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Wstep

Produkcja filmowa jest procesem niezwykle skomplikowanym z wielu powodow, z
ktérych gléwnym jest typowy dla takiego przedsigwzigcia charakter projektowy,
zawierajacy kilka faz, ktorych ostatecznym celem jest powstanie kopii wzorcowej filmu,
odpowiadajacej zatozeniom artystycznym oraz komercyjnym.

Ryzyko w branzy filmowej ma zar6wno Zrédla zewngtrzne, takie jak niedostateczne
finansowanie sektora, zmiany w przepisach, pandemie, trudne do przewidzenia zachowania
inwestorow 1 widzow, jak i wewngtrzne, wynikajace gtdéwnie z konfliktu wizji artystycznej
z ograniczeniami produkcyjnymi i budzetowymi. Dodatkowym wyzwaniem jest kierowanie
zespotem tworczym, ktory charakteryzuje si¢ wysoka zmienno$cia.

Te charakterystyczne dla branzy cechy sprawiaja, ze produkcja filmowa jest
przedsigwzigciem nadzwyczaj ryzykownym, co wymaga wdrozenia systemowego
zarzadzania ryzykiem, ktore obejmuje konkretne praktyki i metody, zwigkszajace
efektywno$¢ oraz zmniejszajace poziom niepewnosci, powodujace wzrost zaufania i
wzmocnienie relacji z inwestorami 1 realizatorami projektu.

Celem pracy byta analiza ryzyk charakterystycznych dla produkcji filmowej oraz —
na podstawie badania wiasnego o charakterze jakosciowym — rozpoznanie, opisanie i
przeanalizowanie dobrych praktyk i rozwigzan w zakresie zarzadzania ryzykiem, rOwniez w
kontek$cie rozwoju zastosowan sztucznej inteligencji. Praca rozpatruje, jak rozne typy
ryzyka wptywaja na etapy i rezultat produkcji, oraz jakie metody sa stosowane w celu
zarzadzania nimi. Zakres pracy obejmuje produkcje filmowa w ujeciu ogélnym — na rynku
mi¢dzynarodowym i polskim.

Obiektem badania pracy jest produkcja filmowa jako proces realizacji projektu
prowadzony w warunkach wysokiego ryzyka. Przedmiotem badania pracy jest zarzadzanie
ryzykiem w branzy filmowej, rozumiane jako zbidr praktyk i metod stosowanych w celu
minimalizacji jego przejawow.

Zadania szczegotowe to:

- omodwienie podstawowych zagadnien teoretycznych dotyczacych zarzadzania
ryzykiem, charakterystyka specyfiki branzy filmowej jako kontekstu dla wdrazania
tych praktyk;

- zidentyfikowanie i klasyfikowanie gtownych rodzajow ryzyka, typowych dla branzy
filmowej na tle ich wystepowania w poszczegolnych etapach procesu produkeji,

uwzgledniajac ryzyka zwigzane z rozwojem zastosowan sztucznej inteligencji;



- rozpoznanie i analiza praktycznych rozwigzan i strategii zarzadzania ryzykiem,
wdrazanych w produkcje filmowa na podstawie badania wlasnego o charakterze
jakosciowym w formie wywiadow z ekspertami - przedstawicielami branzy
filmowe;.

Praca powstala w oparciu o gruntowng analiz¢ literatury z zakresu zarzadzania
ryzykiem oraz funkcjonowania branzy filmowej. Zauwazono, ze mimo szczegdtowego
opisywania zagadnienia w literaturze z zakresu zarzadzania, dostepna jest do$¢ ograniczona
liczba zrodet, przygotowanych i opracowanych na potrzeby produkcji filmowe;.

Przeprowadzono badanie empiryczne o charakterze jako$ciowym w formie
wywiadow z ekspertami z branzy. W wywiadach uczestniczyto troje ekspertow: Aleksandra
Skraba, producentka wykonawcza i liniowa, cztonkini zespotu Opus Film; Janusz Wachata,
producent wykonawczy i wyktadowca Wydzialu Organizacji Sztuki Filmowej PWSFTVIT
im. Leona Schillera w Lodzi; Jacek Gaczkowski, producent realizujacy, kierownik produkcji
1 wyktadowca Wydzialu Organizacji Sztuki Filmowej PWSFTVIT im. Leona Schillera w
Lodzi. Wiedza i doswiadczenie respondentow byty kluczowe przy analizie metod i praktyk
zarzadzania ryzykiem w produkcji filmowe;.

Praca sktada si¢ z trzech rozdziatow, pierwszy z ktorych jest skupiony na omowieniu
teoretycznych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem. Zaprezentowano kluczowe
podejscia do definiowania ryzyka i gldowne zagadnienia w zarzadzaniu: przedstawiono fazy
oraz wymieniono powszechnie uzywane narz¢dzia. Przedstawiono i1 opisano branz¢ filmowa
ze skupieniem na jej charakterystycznych cechach, ktére w duzej mierze uzasadniajg
potrzeb¢ wprowadzenia praktyk zarzadzania ryzykiem w produkcji filmow.

Drugi rozdziatl koncentruje si¢ na opisaniu typoéw ryzyk charakterystycznych dla
branzy filmowej. Przedstawiono typologi¢ ryzyk wraz z przyporzadkowaniem ich do
poszczegolnych etapow, uwzgledniajac cykl zycia projektu filmowego. Osobno zwrdcono
uwagg na ryzyka zwigzane z rozwojem sztucznej inteligencji i jej zastosowaniem w branzy.

Trzeci rozdziat jest poswigcony opisaniu metodologii badania witasnego o
charakterze jakoSciowym w formie wywiadéw z ekspertami i analizie odpowiedzi
respondentéw. Przedstawiono tabele z kodami, ktore powstaty podczas analizy wynikow
metoda tematycznej analizy tre$ci. W kolejnych punktach rozdzialu rozpoznano, opisano 1
przeanalizowano rozwigzania, wynikajace z wypowiedzi ekspertow, na podstawie ktorych

zostaly przedstawione dobre praktyki w zarzadzaniu ryzykiem w produkcji filmowe;.



Rozdzial I Ramy konceptualne zarzqdzania ryzykiem

1.1 Sposoby definiowania ryzyka

Definiowanie ryzyka to jeden z kluczowych etapoéw w jego zarzadzaniu. Literatura
naukowa i specjalistyczna nie przedstawia jednej standardowej definicji ryzyka. Przyczyna
tego jest ztozono$¢ samego zjawiska, ktore wystepuje w réznych aspektach zycia cztowieka:
politycznych, ekonomicznych, spotecznych. Niejednorodno$¢ w definiowaniu wptywa nie
tylko na percepcj¢ ryzyka jako czynnika niepewnosci, zagrozenia lub zysku, ale takze
determinuje opracowanie strategii zarzadczych w kontek§cie warunkow i specyfiki roznych
dziedzin.

Wielki stownik jezyka polskiego PAN zwraca uwage na wieloznaczno$¢ pojecia,
zatem definiuje ryzyko z kilku réznych perspektyw. Pierwsze podejscie odnosi si¢ do
mozliwosci: ,, Mozliwosé, Ze stanie si¢ cos zlego ”’; nastepne obejmuje dziatanie: ,, Dzialanie
o nieznanych skutkach”; a ostatnie — dziatania zabezpieczajace: ,, Zdarzenie mogqgce
spowodowaé szkody w majgtku podlegajgcym ubezpieczeniu”.! Powyzej wymienione
definicje przedstawiaja ryzyko jako narzg¢dzie do okreslenia negatywnych skutkow i maja
antropocentryczny charakter, co oznacza, ze czlowiek wraz z jego egzystencja jest gtownym
punktem odniesienia do zjawiska i jego thumaczenia.

Filozof i socjolog Ulrich Beck opisywat ryzyko jako produkt uboczny modernizacji,
tzn. produkcji bogactwa, ktorego pojawia si¢ tak duzo, ze konieczna jest jego redukcja lub
eliminacja. Wychodzac z takiego zalozenia mozna stwierdzié, ze ryzyko jest wytworem
spoteczenstwa na zycie w $wiecie wojen, ekologicznych katastrof i redystrybucji
odpowiedzialnosci, a znaczy uosabia potencjat samozniszczenia ludzkiego. Beck widzi w
ryzyku wielkie zagrozenie jeszcze z powodu istnienia/egzystencji zjawiska tylko w
naukowo-analitycznym polu, co daje duzg wtadze osobom, definiujgcym go.?

ISO (International Organization for Standardisation) — migdzynarodowy standard
dotyczacy zarzadzania ryzykiem, dajac swoje okreslenie (efekt niepewnosci na cele
[projektu]) zwraca uwage, ze efekt jest odchyleniem od oczekiwanego, a znaczy moze by¢
jak pozytywny lub negatywny, tak i oba razem, i moze tworzy¢ lub skutkowa¢ szansami 1
zagrozeniami.’ Ta interpretacja wymaga pewnej teoretycznej wiedzy dotyczacej zarzadzania

projektem, poniewaz skupia si¢ na jego strukturalnym elemencie. Podobne jest okreslenie

'Ryzyko, Wielki stownik jezyka polskiego PAN, modyfikacja 14 sierpnia 2014, https://wsjp.pl/haslo/podglad/39669/ryzyko
[dostep: 20 lutego 2025].

2U. Beck, Risk Society: Towards a New Modernity, przett. Mark Ritter, SAGE Publications, Londyn 1992, s. 26.

3ISO 31000: Risk management — Guidelines, International Organization for Standardization, Szwajcaria 2018, s. 1.
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PMBOK (Project Management Body of Knowledge), ale z wigksza precyzja co do ilosci
celow: ryzyko jest niepewnym zdarzeniem lub warunkiem, ktore w przypadku objawiania
sie moze mie¢ pozytywny lub negatywny wplyw na jeden lub wiecej celow [projektu].*

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Komitet
COSO) charakteryzuje ryzyko jako mozliwo$§¢ wystapienia zdarzenia i negatywnego
wplywu na osiagnigcie celow [projektu], podkreslajac abstrakcyjny charakter i niepewno$é
co do jego materializacji.’

Institute of Risk Management (Instytut Zarzadzania Ryzykiem IRM), podajac
definicje¢ ryzyka jako niepewnego zdarzenia lub warunku, ktére, jesli wystapi, moze miec
pozytywny lub negatywny wpltyw na jeden lub wiecej celow projektu, faktycznie okresla
ryzyko jako polaczenie prawdopodobienstwa zdarzenia i jego konsekwencji, ktére moga by¢
pozytywne i negatywne, czym proponuje bardzo praktyczne narzedzie, podpowiadajace
parametry, ktorymi mozna sprobowac zmierzy¢ to ryzyko.® Otoz Krzysztof Jajuga rozglada
ryzyko z dwoch réznych perspektyw co do skutkéw urealnienia ryzyka: mozliwo$é
nieosiagni¢cia oczekiwanego efektu (rozumiane jako zagrozenie) lub mozliwo$¢ odzyskania
efektu réznigcego sie od oczekiwanego (rozumiane neutralnie).” W drugim wypadku
mozemy potencjalnie rozlicza¢ na pozytywne skutki.

Mozna zauwazy¢, ze cz¢sto elementem definiowania ryzyka jest niepewnos¢, jednak
warto pamietac, ze to sg oddzielne zjawiska. Oprocz znaczenia opisowego cech charakteru
cztowieka “brak poczucia bezpieczenstwa i wiasnej wartosci”, Wielki stownik jezyka
polskiego PAN podaje okreslenie wzgledem losu: “brak pewnosci co do tego, jakie cos
bedzie” Ryzyko jest zjawiskiem zmiennym, podatnym na wymierzenie i klasyfikacje,
podczas gdy w przypadku niepewno$ci mozliwo$¢ oszacowania prawdopodobienstwa
wystapienia incydentu jest niemozliwa. Ryzyko wynika z losowosci o parametrach
mozliwych do okreslenia, a niepewno$¢ przedstawia losowo$¢ z nieznanymi
perspektywami.’ Najczesciej ryzyko przepisuje si¢ do niepozadanych zdarzen, a niepewnos¢

— do sprzyjajacych rezultatow. !

44 Guide to the Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management, wyd. 7, Project
Management Institute, Stany Zjednoczone 2021, s. 122.

SInternal Control—Integrated Framework. Framework and Appendices, Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, Stany Zjednoczone 2012, s. 59.

A4 Risk Management Standard, The Institute of Risk Management, Londyn 2002, s. 2.

K. Jajuga, Zarzqdzanie ryzykiem. Teoretyczne podstawy zarzqdzania ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 13.

8 Niepewnosé, Wielki stownik jezyka polskiego PAN, modyfikacja 8 sierpnia 2014,
https://wsjp.pl/haslo/podglad/39669/ryzyko [dostgp: 20 lutego 2025].

°F.H. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Houghton Mifflin Company, Boston Nowy Jork 1921, s. 233.

10M. Bochenek, Kilka Refleksji na temat kryzysu, ryzyka i niepewnosci, ,,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w
Toruniu” 2012, nr 11, s. 112.
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Analizujac powyzsze definicje, sprobuje polaczy¢ najwazniejsze zagadnienia razem:
ryzykiem jest zjawisko w przysztosci o niepewnym charakterze, majace negatywny lub
pozytywny wptyw na cele projektu.

Badacze uwzgledniaja dwa parametry ryzyka: wiarygodno$é/prawdopodobienstwo
wystgpienia i wplyw na cele projektu. Zmierzy¢ ryzyko mozna przez iloczyn
prawdopodobienstwa powstawania i stopnia wplywu na cele projektu.!! Pomiar ten moze
by¢ jakosciowy, ilosciowy lub potilosciowy.!? Prawdopodobienstwo powstawania mierzy
si¢ na skali od 0 do 1, przy czym jak tylko dochodzimy do tych skrajnych parametrow,
ryzyko znika i pojawia si¢ konkretny fakt, to znaczy jesteSmy w sytuacji gdzie 0 — nic si¢
nie wydarzy, 1 — zjawisko na pewno bedzie odbywac si¢ w przysziosci (z metody
odwracania dystrybuanty — generowania zmiennych losowych).!> Wptyw jak negatywny,
tak 1 pozytywny, przedstawiony moze by¢ w rdznych kategoriach: reputacyjny, finansowy,
bankowy, operacyjny, a rowniez dzieli si¢ na maty, $redni, duzy.'*

Potagczy¢ te parametry mozna za pomoca matrycy ryzyka, ktora faktycznie jest
narzgdziem do oceny i priorytetyzacji. Matryca ma dwie osi — na osi abscys jest
wiarygodno$é/prawdopodobienstwo powstawania, a na osi ordynat — wpltyw lub skala
wpltywu na cele projektu. W zaleznosci od warto$ci wyznaczonych dla tych dwoéch
parametrow 1 lokalizacji punktu na wykresie, uzyskujemy kwadrantowe sekcje, ktore moga
by¢ podzielone w taki sposob: niskie prawdopodobienstwo powstawania i wysoki wplyw,
wysokie prawdopodobienstwo powstawania 1 niski wptyw - te dwa kwadraty
odzwierciedlaja $rednie ryzyko; wysokie prawdopodobienstwo powstawania i wysoki
wplyw — wysokie ryzyko; niskie prawdopodobienstwo powstawania i niski wptyw —
niskie ryzyko.!> Carl L. Pritchard rowniez wylgcza trzeci parametr — zdarzenie (event) jako
opis ryzyka w przypadku jego materializacji.'®

Ryzyko mozna klasyfikowa¢ zgodnie czasu wystgpienia: krotkoterminowe,
$rednioterminowe i1 dtugoterminowe. Taka klasyfikacja ma na celu kategoryzowaé ryzyko
wzgledem procesow, na ktére ono moze wptywac. Krotkoterminowe ryzyko ma bezposredni

wpltyw na cele 1 glowne operacje projektu, czesto zwigzane z nieplanowanymi

"M, Krawczuk, J. Wieczorek, Przewodnik po analizie ryzyka, Centralny O$rodek Informatyki, Centrum Kompetencyjne
,,POPC Wsparcie”, Warszawa 2020, s. 5.

124 Risk Management Standard, The Institute of Risk Management, Londyn 2002, s. 6.

13]. Zemke, Metoda Monte Carlo w ocenie ryzyka finansowego inwestycji, ,,Optium. Studia Ekonomiczne” 2017, nr 3 (87),
s. 53.

1A Risk Management Standard, op. cit., s. 6.

ISP, Hopkin, Fundamentals of Risk Management. Understanding, Evaluating and Implementing Effective Risk
Management, wyd. 4, Kogan Page, Londyn—-Nowy Jork—Nowe Delhi 2017, s. 22.

16C L. Pritchard, Risk Management. Concepts and Guidance, wyd. 5, CRC Press — Taylor & Francis Group, Boca Raton
2015,s. 7.



destrukcyjnymi zdarzeniami, ale réwniez i z kontrolg wydatkéw. Srednioterminowe ryzyko
nie ma natychmiastowego efektu, ale wplywa na strategi¢ i rozwdj projektu oraz
podtrzymywanie i ewolucj¢ taktyki. Efekt dlugoterminowego ryzyka wida¢ w zakresie od
jednego do pieciu lat po materializacji i wptywa ono na procesy strategiczne.!”

W oparciu na dane teoretyczne i empiryczne dotyczace uwarunkowania pojawiania
si¢ ryzyk, mozna je podzieli¢ na wewngtrzne i zewngtrzne. Brian Beers w swoim badaniu
sposoboéw redukcji ryzyk wewngtrznych 1 zewnetrznych do pierwszych zalicza te, ktore
wynikaja wewnatrz struktury operacyjnej i organizacyjnej projektu: wygenerowane
projektem, dziatalno$cig grupy organizacyjnej, podjetymi decyzjami zarzadczymi i wybrang
strategia, a do ryzyk zewngtrznych — ryzyka, ktore generuje srodowisko branzowe, sytuacja
na rynku i sytuacja w $wiecie.!8

Zasada ALARP proponuje podziat ryzyka — wzgledem rozmiaru mozliwych strat i
subiektywnej oceny — na dopuszczalne i niedopuszczalne. Ryzyko dopuszczalne czasami
nazywano ryzykiem tolerowanym z powodu jego akceptowalnego dla kampanii wymiaru —
jego materializacja nie spowoduje zaktocenia wszystkich operacji, jest to pewny kompromis
migdzy bezpieczenstwem oraz §rodkami za pomoca ktorych mozliwe jest go utrzymywac.
Wielkie reperkusje ryzyka katastroficznego (niedopuszczalnego) moga spowodowaé
catkowita utrate¢ Srodkow inwestycyjnych, a nawet kolaps catego przedsigwzigcia i struktury
organizacyjnej. Ryzyko szeroko dopuszczalne — pomijalne — nie wymaga dalszego
zarzadzania.!” Naukowcy Ralph L. Kliem i Irwin S. Ludin klasyfikujg ryzyko zgodnie z
mozliwo$ciami wptywu na niego — kontrolowane (podatne do kontroli i wptywu ze strony
kierownikow) lub niekontrolowane.?’ Mozna zauwazy¢ takg korelacje: najbardziej
niebezpieczne typy ryzyka (katastroficzne, zewngetrzne) sg takoz niekontrolowanymi.

Brak spdjnosci w probach okreslenia ryzyka jest nie tylko w literaturze
profesjonalnej, ale réwniez 1 wsrod ekspertow z roznych dziedzin — podejscia do ryzyka i

jego zarzadzania w roznych branzach krytycznie r6znig sig.

7P, Hopkin, Fundamentals of Risk Management. Understanding, Evaluating and Implementing Effective Risk
Management, wyd. 4, Kogan Page, Londyn—Nowy Jork—Nowe Delhi 2017, s. 132.

18B. Beers, How companies can reduce internal and external business risk, Investopedia, aktualizacja 28 listopada 2022,
https://www.investopedia.com/ask/answers/050115/how-can-companies-reduce-internal-and-external-business-
risk.asp#:~:text=Internal %20risks%20are%20faced%20by.of%20reducing%?20internal %20business%20risk. [dostep: 21

lutego 2024].
9The ALARP Principle: Negligible risk, Tolerable risk and Unacceptable risk, GT Engineering, modyfikacja 2 sierpnia
2023, https://www.gt-engineering.it/en/insights/machinery-safety/the-alarp-

principle/#:~:text=Tolerable%20risk%3A%20We%20would%20rather,and%20a%20compromise%20is%20accepted.
[dostep: 21 lutego 2025].
20R L. Kliem, LS. Ludin, Reducing Project Risk, Routledge, Abingdon—Nowy Jork 2018, s. 5.
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https://www.gt-engineering.it/en/insights/machinery-safety/the-alarp-principle/#:~:text=Tolerable%20risk%3A%20We%20would%20rather,and%20a%20compromise%20is%20accepted.
https://www.gt-engineering.it/en/insights/machinery-safety/the-alarp-principle/#:~:text=Tolerable%20risk%3A%20We%20would%20rather,and%20a%20compromise%20is%20accepted.

Na przyklad w branzy cyberbezpieczenstwa ekosystem organizacji i wspotpracy z
klientem jest bardzo zintegrowany, pojawia sie pojecie attack surface*', czyli
rozpowszechnienie ryzyk na caly obszar ekosystemu powigzan w ramach jak realizacji
zadan operacyjnych wewnatrz organizacji, stawiajacej uslugi cyberbezpieczenstwa, tak i
operacji, prowadzonych przez klientow takiej organizacji, co utrudnia zlokalizowanie
ryzyka i zwigksza jego wptyw w kilku r6znych obszarach gospodarczych na raz.

W branzy ustug medycznych ryzyka wprost wptywaja na zdrowie i zycie ludzi, co
naturalnie podwyzsza poczucie odpowiedzialnosci i potrzeby w kontroli wérod cztonkow
zespotu, dlatego najwazniejszym aspektem zarzadzania jest formowanie kultury
bezpieczenstwa, czyli srodowiska, w ktorym pracownicy beda znajdowac¢ si¢ w warunkach
spokoju 1 stabilno$ci, co ma skutkowac otwartos$cia i gotowoscia do przyznania btedéw, co
ze swojej strony ma powodowac skuteczniejszg analize i1 niezwltoczno$¢ dziatan
korygujacych po materializacji ryzyka.?? Ryzyka w tej branzy ujawniaja si¢ na wszystkich
etapach dziatan, wiec zarzadzanie im potrzebuje wieloetapowego podejscia.

W sektorze bankowym specyficzng cecha jest potrzeba w podtrzymywaniu
stabilno$ci w warunkach ekonomicznego dysbalansu, co potrzebuje ciaglego ksztalcenia i
adaptacji standardéow 1 polityki banku do nowych warunkéw. Specjalisci kredytowi
wewnatrz jednego systemu w réznych kontekstach inaczej oceniaja ryzyka oraz zasady
zarzadzania, reakcja na co bylo opracowanie ogdlnych standardowych procedur dla
wigkszosci sposobow kredytowania oraz wykorzystanie aktualnych i w miar¢ obiektywnych
danych — orientacja na informacj¢, a nie do$wiadczenie. Istnienie bankowos$ci rezerw
czesciowych (fractional-reserve banking) oraz bankowoS$ci inwestycyjnej (investment
banking) oraz kredytow migdzybankowych (interbank lending) maja specyficzne ryzyko —
systematyczne (systematic risk), ktore moze sprowokowaé spad likwidnosci bankéw
(liquidity crisis) po kolei po catym systemie organizacji finansowych na $wiecie.?

W branzy lotniczej przejmuje si¢ za aksiome niemozliwo$¢ catkowitej eliminacji
ryzyka (co skutkowatoby pelnym zanikiem sektora gospodarki), aczkolwiek ciaglosé
procesu operacyjnego zalezy od jako$ciowego procesu zarzadzania ryzykiem — kazde

ryzyko ma by¢ zaakceptowane przed rozpoczeciem kolejnej operacji.?*

2ID.W. Hubbard, R. Seiersen, How to Measure Anything in Cybersecurity Risk, wyd. 2, John Wiley & Sons, Hoboken
2023, s. 10.

22V.A. Klimov, Upravlenije riskami v medicinskoj organizacii, ,,Glavvrach” 2018, nr 12, s. 19.

BD. Jark, Financial Stability Board: How It Works, Investopedia, aktualizacja 4 marca 2025,
https://www.investopedia.com/financial-stability-board-how-it-works-8622468 [dostep: 9 marca 2025].

24Risk Management, SKYbrary Aviation Safety, b.d., https://skybrary.aero/articles/risk-management [dostep: 20 lutego
2025].
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W kazdej z powyze] wymienionych branz ryzyko jest jednym z kluczowych
elementdw, majacych wplyw na przebieg dziatan operacyjnych i organizacyjnych oraz
konkretne oddziatywanie na cele i wyniki projektu. Zarzadzanie ryzykiem jest kluczowym

elementem zarzadzania systemem bezpieczenstwa i strategii planowania projektu.

1.2 Proces zarzgdzania ryzykiem i jego narzedzia

Raport Inicjatywy Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym Uniwersytetu Péinocnej
Karoliny, dotyczacy stanu nadzoru za ryzykiem, wskazuje kilka niepokojacych tendencji:
istnienie duzej ilo$ci niepewnos$ci, powodujace zgromadzenie bardzo ztozonych ryzyk:
wskazuje sig, ze okolo 53% respondentdow z Europy do$wiadczylo tak zwanych
“operacyjnych niespodzianek” (to znaczy zetknelo si¢ z nieprzewidywalnym ryzykiem) w
duzym lub bardzo duzym stopniu?®, co jest ujawnieniem niedostatecznosci i duzego poziomu
ograniczenia procesow zarzadczych i analitycznych, skoro identyfikacja nie byta rozpoczeta
lub nawet nie doprowadzita do jasnych i konkretnych wynikéw; trudnos$ci w potaczeniu
nadzoru 1 analizy ryzyka ze strategiczng realizacja wczesniej opracowanych norm do
kontroli — nadal nie ma spdjnos$ci ani w przekazaniu zdobytej informacji, ani w jej analizie,
ktéra miataby pozniej prowadzi¢ do opracowania skutecznych planow dziatan oraz
podwyzszania zdolnosci konkurencyjnych na rynku. Zarzadzanie ryzykiem nadal nie jest
postrzegane jako narzedzie strategiczne.

Czesto niedostateczne zaangazowanie w zarzadzanie ryzykiem ze strony
kierownikdw przedsigbiorstw, organizacji i projektéw wynika gléwnie z intuicyjnego
zatozenia, ze ryzykiem trzeba zarzadza¢ tylko wtedy, gdy to skutkuje konkretnymi,
najczesciej finansowymi korzy$ciami poprzez niedopuszczanie wielkich strat, co nie jest
pelnym celem zarzadzania ryzykiem. Chociaz catkowicie pozbawi¢ si¢, wyeliminowac lub
przewidzie¢ kazde ryzyko jest niemozliwe, organizacje, ktore aktywnie angazuja swoich
pracownikow, tworza specjalne komitety do zarzadzania ryzykiem, daja mozliwosci uczenia
si¢ 1 podwyzszeniu kwalifikacji pracownikow w sferze zarzadzania ryzykiem sa w stanie
skuteczniej radzi¢ sobie przy probach zmniejszenia wiarygodnosci materializacji lub skali
wplywu takich wydarzen. Wprowadzenie zarzadzania ryzykiem do struktury
organizacyjnej, zarowno catego przedsigbiorstwa, jak i konkretnego projektu w ramach tego
przedsigbiorstwa, jest absolutnie niezb¢dnym krokiem do osiggnigcia efektywnego

przebiegu pracy oraz oczekiwanych rezultatow.

25M.S. Beasley, B. C. Branson, Global State of Enterprise Risk Oversight. Managing the Rapidly Evolving Risk Landscape,
wyd. 7, NC State University 2024, s. 5.
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Z definicji ryzyka mozna wytlumaczy¢ istnienie procesu i koncepcji zarzadzania
ryzykiem. Skoro ryzyko negatywnie lub pozytywnie wplywa na cele projektu, trzeba
sprobowac im zarzadzi¢. Jezeli patrze¢ na zarzadzanie jak na podejmowanie decyzji’S, to
zarzadzanie ryzykiem jest podejmowaniem takich decyzji, ktore doprowadza do
identyfikacji, analizy oraz skutecznych dziatan ograniczajacych to ryzyko lub zminimalizuje
do akceptowalnego poziomu, z czym si¢ zgadza PMBOK: zarzadzanie ryzykiem jest
procesem identyfikacji i analizy ryzyk, a zatem i podejmowaniu decyzji oraz wyboru
strategii reakcji, ktora bedzie skutkowaé¢ maksymalizacja czynnikow pozytywnych i
minimalizacji czynnikow negatywnych?’. Zgodnie z definicja ISO, zarzadzanie ryzykiem to
sa skoordynowane dzialania majace na celu kontrolowanie i kierowanie organizacji w
kontekscie ryzyka.?®

Ogolnym czynnikiem tych definicji jest idea, Ze zarzadzanie ryzykiem jest procesem
ciggtym, skoordynowanym i §wiadomym, i ma obejmowac jak zagrozenia, tak i szanse.
Proces zarzadzania ma dotyczy¢ nie tylko identyfikacji, ale i procedur planowania,
zmierzenia 1 oszacowania wplywu na cele projektu, opracowanie strategii reakcji na
ryzyko.??  Zarzadzanie ryzykiem jest wskaznikiem konkurencyjnej  zdolnosci
przedsigbiorstwa — ten, kto potrafi zrobi¢ to lepiej, a znaczy unikna¢ niebezpieczenstw lub
minimalizowa¢ ich skutki jeszcze zanim wplyna one na struktur¢ operacyjng
przedsigbiorstwa oraz spowodujg straty finansowe,*® bedzie miat znaczne przewagi wérod
swoich konkurentow. Mozliwo$¢ przetrwania na rynku wzrasta, gdyz zarzadzanie ryzykiem
jest wykorzystywane nie tylko do powyzej wymienionych dzialan zapobiegawczych i
tagodzacych, ale réwniez jest wykorzystywane do poszukiwania i identyfikacji korzysci 1
mozliwosci.

Zarzadzanie ryzykiem jest potrzebne na wszystkich etapach rozwoju
przedsigbiorstwa: na etapie tworzenia biznes-planow jako ocena rentownosci i
ekonomicznej efektywnosci; na etapie rozwoju — do zarzadzania osobnymi projektami; na
etapie recesji — do ozdrowienia lub likwidacji spotki. Zarzadzanie ryzykiem jest niezbedne

nie tylko do radzenia sobie z sytuacjami nadzwyczajnymi i kryzysowymi, ale rowniez do

K. Jajuga, Zarzqdzanie ryzykiem. Teoretyczne podstawy zarzqdzania ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 15.

274 Guide to the Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management, wyd. 7, Project
Management Institute, Stany Zjednoczone 2021, s. 124.

B[SO 31000: Risk management — Guidelines, International Organization for Standardization, Szwajcaria 2018, s. 1.

2H. Kerzner, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, John Wiley & Sons,
Hoboken 2017, s. 743.

3NThe Risk Management Handbook. A Practical Guide to Managing the Multiple Dimensions of Risk, red. D. Hillson,
Kogan Page, Londyn 2016, s. 9.

11



zabezpieczenia stabilno$ci i bezpieczenstwa projektowi lub podmiotowi gospodarczemu
ogolnie.

Ro&zni specjalisci dzielg zarzadzanie ryzykiem na roézne etapy, ale gtéwne sg cztery:
identyfikacja, analiza 1 ocena ryzyka, sterowanie, monitorowanie/kontrola. Przed
rozpoczeciem procesu zarzadzania waznym jest ustalenie kontekstu, ktory dzieli si¢ na trzy
aspekty: kontekst zarzadzania ryzykiem, kontekst zewngtrzny i kontekst wewngtrzny.
Kontekst zewnetrzny obejmuje czynniki kulturowe, polityczne, prawne, finansowe,
ekonomiczne, technologiczne, mi¢dzynarodowe, krajowe, lokalne, potrzeby i wartosci
interesariuszy zewnetrznych, zobowigzania 1 relacje umowne. Kontekst wewnetrzny
uwzglednia strukture organizacyjna, wewngtrzne zobowigzania, warto$ci, cele, standardy 1
modele przyjete przez organizacje¢, dane i przeplyw informacji wewnatrz organizacji,
mozliwo$ci w kategoriach personelu, zasobow technicznych i intelektualnych. Kontekst
zarzadzania ryzykiem mozna rowniez nazwa¢ ramg zarzadzania ryzykiem lub architektura
ryzyka, ktéra ma zapewni¢ wsparcie procesu zarzadzania ryzykiem, integrowanie go z
innymi operacyjnymi i biznesowymi procesami®! oraz ptynne komunikowanie i przekazanie
wynikow interesariuszom?2,

Po okresleniu ram zarzgdzania ryzykiem mozna przej$¢ do planowania®3, ktore
uwzglednia wybdr podejscia i przygotowanie strategii zarzadczych. W to moga wchodzié:
wybor specjalistow i formowanie komitetu do spraw zarzadzania ryzykiem, selekcja zrodet
informacji do identyfikacji ryzyka, kwalifikowanie strategii zarzadzania do poziomu
ztozonosci projektu, tworzenie wspolnej terminologii i granicy tolerancji poziomu ryzyka.>*
Zarazem do tego etapu mozna dotaczy¢ szkolenia zespotu jak wewnatrz projektu, tak i w
ramach szkolen korporacyjnych.

Identyfikacja ryzyka polega na rozpoznawaniu zrodet ryzyka i ich kategoryzacji i
charakteryzacji.*> Dane mogg wynika¢ z badan klienta, pracownikow i uzytkownikow,
skupionych na mozliwych zagrozeniach i mie¢ opisowy charakter. Na potrzeby badan

mozna rozpatrywac plany projektu i dane techniczne, oblicza¢ dane statystyczne i metryki.*¢

31ISO 31000: Risk management — Guidelines, International Organization for Standardization, Szwajcaria 2018, s. 6.

32P. Hopkin, Fundamentals of Risk Management. Understanding, Evaluating and Implementing Effective Risk
Management, wyd. 4, Kogan Page, Londyn—-Nowy Jork—Nowe Delhi 2017, s. 82.

3ISO 31000: Risk management — Guidelines, op. cit., s. 10.

34C.L. Pritchard, Risk Management. Concepts and Guidance, wyd. 5, CRC Press — Taylor & Francis Group, Boca Raton
2015, s. 4.

35K. Zielosko, Analiza ryzyka, Encyklopedi Zarzadzania, 19 maja 2020, https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_ryzyka
[dostep: 25 lutego 2025].

36R L. Kliem, LS. Ludin, Reducing Project Risk, Routledge, Abingdon—Nowy Jork 2018, s. 8.
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PMBOK wskazuje, ze bardzo wazne jest, by kazdy z cztonkow ekipy projektowe;j
byt zaangazowany w proces identyfikacji ryzyka — im wigcej osob uczestniczacych, tym
mniejsza jest wiarygodnos$¢ przeoczenia i bledu w rozpoznawaniu ryzyka. Do tego istotne
jest nie pozwoli¢ na istnienie dlugiej drogi przekazania zdobytej informacji od jednego
cztonka zespolu do drugiego. Nalezy podkresli¢, ze identyfikacja ryzyka jest iteracyjnym
procesem, innymi stowy, potrzebuje systematycznego powtarzania i gromadzenia nowych
danych, rownolegle wnoszgc poprawki na podstawie dodawanej informacji.’

Nastepnym etapem jest analiza i ocena ryzyka, ktéra polega na zebraniu wszystkich
danych z poprzedniego etapu (zidentyfikowanych i zatwierdzonych ryzyk) i ich ocenie. W
tym zakresie mieszczg si¢: szacowanie prawdopodobienstwa wystapienia i poziom
oddziatywania na cele projektu, przy czym wazne jest oszacowanie tylko zatwierdzonych
ryzyk, zeby zapobiec wydaniu zasobéw na kwestie, ktore moga nie mie¢ znaczenia w
kontekécie potencjalnej materializacji ryzyka.’® Analiza bywa jako$ciowa — opinie
specjalistow z branzy i do$wiadczenie, lub jakosciowa — dane, zebrane za pomoca
statystycznego podejscia.®® Jako$ciowa analiza pozwala rankingowa¢ ryzyka po stopniu
waznosci oraz priorytetyzacji. Ilosciowa analiza pozwala oszacowaé wiarygodno$é
wystagpienia ryzyka oraz osiggnigcia celow projektu, zidentyfikowaé ryzyka, ktore
potrzebujg szybkiej reakcji, faktyczne straty i terminy.*® Ocena ryzyka ma na celu
poréwnanie wynikow analizy ryzyka z granicami ryzyka, ustalonymi podczas kreacji ramy
ryzyka i jego identyfikacji. Oceniajac ryzyko istotne jest rowniez zidentyfikowac reakcje na
niego, ktore zazwyczaj mieszcza si¢ w czterech kategoriach: akceptacja — nie podejmuje
si¢ zadnych dziatan, majacych na celu wplynaé na ryzyko; unikanie — wycofanie si¢ z
zaplanowanych wcze$niej dziatan, ktore generuja powstawanie ryzyka; redukcja —
podejmowanie decyzji, potencjalnie zmniejszajacych prawdopodobienstwo powstawania
ryzyka 1 jego wplywu; dzielenie si¢ ryzykiem lub jego czg¢scia — delegowanie cze$ci
odpowiedzialno$ci podmiotom zewnetrznym.*!

Na etapie sterowania ryzykiem podejmuja si¢ dziatania w celu minimalizacji ryzyka

oraz utrzymywanie go we wczesniej ustalonych granicach tolerancji. Podejmowane decyzje

3TM. Krawczuk, J. Wieczorek, Przewodnik po analizie ryzyka, Centralny O$rodek Informatyki, Centrum Kompetencyjne
,,POPC Wsparcie”, Warszawa 2020, s. 7.

38H. Kerzner, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, John Wiley & Sons,
Hoboken 2017, s. 761.

3R L. Kliem, LS. Ludin, Reducing Project Risk, Routledge, Abingdon—Nowy Jork 2018, s. 8.

40K, Zielosko, Analiza ryzyka, Encyklopedi Zarzadzania, 19 maja 2020, https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_ryzyka
[dostep: 25 lutego 2025].

4 nternal Control—Integrated Framework. Framework and Appendices, Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, Stany Zjednoczone 2012, s. 76.
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maja by¢ oparte nie tylko na zatozeniach dotyczacych tolerowanego ryzyka, ale réwniez
kosztow, ktore trzeba bedzie wydaé na same sterowanie.*? Monitorowanie ryzyka z jednej
strony ma na celu kontrol¢ nad poziomem ryzyka, ktory ciggle si¢ zmienia, ale réwniez i
sporzadzanie raportéw, w formie dokumentu lub prezentacji, ktore stuzg do przekazania
podejmowanych decyzji i skutkow jak kierownictwu, tak i cztonkom zespotu.*?
Przedstawiam cz¢$¢ narzedzi, ktore mozna wykorzysta¢é na réznych etapach

zarzadzania ryzykiem:

analiza zalozen: dzieli si¢ na trzy etapy: dokumentacja wszystkich zatozen,

przyjmowanych podczas planowania projektu; identyfikacja ryzyk wynikajacych z

kazdego udokumentowanego zatozenia; kwalifikowanie zalozen jako wazne lub

niewazne zgodnie z prowadzong analizg;**

- analiza zalezno$ci: narzedzie do identyfikacji i oceny ryzyka w konteks$cie zalezno$ci
zewnetrznych (miedzy projektami) lub wewnetrznych (w granicach projektu);*

- burza moézgoéw: spotkanie cztonkow ekipy projektowej oraz kierownictwa z listg
pytan, na ktore wszyscy majg da¢ odpowiedzi (nawet intuicyjne);*

- analiza PESTLE (lub PESTEL): narzedzie jakosSciowe, uwzgledniajace czynniki
polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, prawne i etyczne;*’

- analiza SWOT: analiza mocnych 1 slabych stron oraz szans i1 zagrozen;
rozpatrywanie rOwniez pozytywnego wptywu ryzyka;*

- metoda karteczek Crawforda: anonimowe zbieranie karteczek z pomystami od
kazdego z czlonkdéw zespolu na wspdlnej sesji, co pozwala na zachowanie
rownowagi w wypowiedziach oraz zapoznanie si¢ z roznymi opiniami;*

- technika Delphi: kilka rund, podczas ktoérych prowadzono badania ankietowe oraz

zbierano anonimowe opinie zwrotne ekspertow, pozniej wszystkie dane poddaja si¢

analizie;>°

- analiza przyczynowo-skutkowa: przeglad i ocena przyczyn i skutkow zdarzenia,

2 Internal Control—Integrated Framework. Framework and Appendices, Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, Stany Zjednoczone 2012, s. 75.

4R.L. Kliem, L.S. Ludin, Reducing Project Risk, Routledge, Abingdon-Nowy Jork 2018, s. 10.

#“g, King, Assumptions Analysis, ProjectManagement.com, 28 marca 2016,
https://www.projectmanagement.com/articles/324232/assumptions-analysis# [dostep: 25 lutego 2025].

4p. Hopkin, Fundamentals of Risk Management. Understanding, Evaluating and Implementing Effective Risk
Management, wyd. 4, Kogan Page, Londyn—-Nowy Jork—Nowe Delhi 2017, s. 123.

“Ibidem, s. 123.

“TIbidem, s. 138.

“8Tbidem, s. 124.

T, James, Easy Risk Analysis, ProjectManagement.com, 13 kwietnia 2010,

https://www.projectmanagement.com/articles/28401 1/easy-risk-analysis [dostep: 25 lutego 2025].
S0R L. Kliem, LS. Ludin, Reducing Project Risk, Routledge, Abingdon—Nowy Jork 2018, s. 33.
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powodujacego ryzyko;!

- HAZOP: badanie przez wielodyscyplinarny zesp6t zaplanowanego Iub juz
trwajgcego procesu w celu identyfikacji problemow;>?

- matryca ryzyka: sposob przedstawienia ryzyka wzgledem dwoch parametrow:
prawdopodobienstwo wystapienia i wptywu na projekt; kazdy z parametréw posiada
skale z trzech stopni: niska, srednia, wysoka, otrzymane kwadrantowe sekcje wskaza
konkretny stopien ryzyka;>

- inspekcje, audyty: dowody fizyczne, wizualizujace wplyw jak dzialan
organizacyjnych, tak i ryzyka na cele projektu; rezultaty sporzadzone bardzo
strukturalnie;>*

- diagram przeplywu: diagram, prezentujacy poszczegdlne kroki identyfikacji, oceny
i kontroli ryzyka: pomaga wizualizowa¢ i dokumentowa¢ procesy;>?

- planowanie i wybor reakcji na ryzyko: metodyka wyboru strategii reakcji na ryzyko
(unikanie, przeniesienie, minimalizacja, akceptacja);>®

- kluczowe indykatory ryzyka: sporzadzanie rejestry wskaznikéw wzrostu ryzyka
(ustalenie warto$ci granicznych), wedtug ktorej] mozna bedzie zmierzy¢ poziom
ryzyka, i w przypadku potrzeby podejmowac zaplanowane dzialania ograniczajace.>’

W Tabeli 1 sg przedstawione narzg¢dzia do zarzadzania ryzykiem na réznych etapach.

Tab. 1 Narzgdzia do zarzadzania ryzykiem na réznych etapach

Narzedzia Etap procesu zarzadzania ryzykiem Narzedzia

e  Metoda karteczek Crawforda
e Burza mozgéw, warsztaty

Identyfikacja ryzyka e Analiza PESTLE

. Analiza zatozen

e  Analiza zaleznosci

e Analiza SWOT

SUSO/IEC 31010: Risk management — Risk assessment techniques, International Organization for Standardization i
International Electrotechnical Commission, Szwajcaria 2019, s. 32.

S2]bidem, s. 34.

33P. Hopkin, Fundamentals of Risk Management. Understanding, Evaluating and Implementing Effective Risk
Management, wyd. 4, Kogan Page, Londyn—Nowy Jork—Nowe Delhi 2017, s. 143.

S4Ibidem, s. 123.

3Ibidem, s. 123.

56Ibidem, s. 175

S7P. Guevara, Understanding the Importance of Key Risk Indicators to Organizations, SafetyCulture, 7 kwietnia 2025,

https://safetyculture.com/topics/risk-management/key-risk-indicators/ [dostgp: 15 kwietnia 2025].
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e Diagram przeplywu

e Planowanie reakcji na ryzyko

Zrédto: opracowano na podstawic: P. HopKin, Management. Understanding, Evaluating and
Implementing Effective Risk Management, wyd. 4, Kogan Page, Londyn—Nowy Jork—Nowe Delhi 2017; R.L. Kliem, LS.
Ludin, Reducing Project Risk, Routledge, Abingdon—Nowy Jork 2018; International Organization for Standardization i
International Electrotechnical Commission, ISO/IEC 31010:2019 Risk management — Risk assessment techniques,
ISO/IEC, Szwajcaria 2019; Internal Control—Integrated Framework. Framework and Appendices, Committee of

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, Stany Zjednoczone 2012.

Z danych tabeli wida¢, ze najwiecej narzedzi i metod opracowano do etapu
identyfikacji i1 analizy ryzyka, poniewaz mianowicie w tych fazach udziela si¢ najwigcej
czasu 1 zasobow intelektualnych do opracowania gléwnych strategii zarzadczych, co
wplywa na rozwoj proaktywnego, a nie reaktywnego zarzadzania projektem. Niemniej
jednak narzedzia te nie beda skutecznie dziata¢ w przypadku niesystematycznego ich
wykorzystania: proces zarzadzania ryzykiem zazwyczaj tylko wtedy jest rentowny, gdy jest

ciggly i prowadzony planowo i metodycznie.

1.3 Specyfika branzy filmowej jako uwarunkowanie zarzgdzania ryzykiem

Zgodnie z definicja PMBOK, projekt to ograniczone czasowo przedsigwzigcie,
majgce na celu stworzenie unikalnego produktu, ushugi lub osiggniecie rezultatu.>®
Ograniczenie czasowe powoduje dzielenie procesu realizacji na trzy fazy: poczatek, etapy
realizacji 1 koniec, przy czym zazwyczaj zespot projektowy jest powotywany konkretnie do

osiggnigcia zatozonych celow, a po zakonczeniu zostaje rozwigzany. Bo Tonnquist, opisujac

34 Guide to the Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management, wyd. 7, Project
Management Institute, Stany Zjednoczone 2021, s. 4.
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cechy projektu, ukazuje na konieczno$¢ polaczenia réznych oddziatow organizacji i
zasobow z roznych zréodet zewnetrznych (i intelektualnych, i materialnych) jako
charakterystyczng wlasciwo$¢ dziatalno$ci projektowej.>

W odniesieniu do powyzszych okre§len mozna stwierdzi¢, ze proces produkcji
filmowej jest procesem realizacji projektu, ktory, jak i kazdy inny, ma swoje ryzyka, ktérymi
zreguly nalezy zarzadza¢. Produktem artystycznym i kulturowym takiego procesu jest utwor
audiowizualny — film, ktory jest doswiadczeniem jednorazowym.®® Branza filmowa ma
projektowy charakter nie tylko w realizacji zadan tworczych i organizacyjnych, ale i w
prowadzeniu przedsigbiorstwa — jak pokazuje praktyka, mianowicie takie podejscie jest
optymalne do efektywnego dziatania w sferze, ktora regularnie spotyka si¢ z zagrozeniami
wplywajacymi na jej ekonomiczng rentownos¢.

Klasyczny cykl zycia projektu — analiza przedrealizacyjna (wykonalnosc),
projektowanie, tworzenie, testowanie, wdrazanie, zamknigcie, moze by¢ przeniesiony na

cykl produkcji filmu.6!

Faza wykonalnosci to etap rozwoju projektu, a mianowicie,
udoskonalenie pomystu i scenariusza, przejrzenie si¢ wstgpnym wytycznym, opracowanie
glownych zatozen artystycznych oraz poszukiwanie finansowania. Faza projektowania —
preprodukcji  (prac przygotowawczych) — jest okresem opracowania strategii
organizacyjnej, zdefiniowania wszystkich zadan na kolejne etapy, ksztattowania planow
przebiegu dziatan. Etap tworzenia — produkcja 1 postprodukcja — zdjecia do filmu oraz
prace montazowe, faktycznie samo tworzenie produktu. W okresie testowania s3
prowadzone wspoOlne ogladania filmu przez twoércéw 1 producentéw, konczace sig
kolaudacjg — finalnym pokazem producentom i inwestorom. Dystrybucja jest wdrazaniem
filmu w obieg, eksploatacja produktu, przedstawienie go publicznosci poprzez rdézne kanaly
i platformy, mniej lub wigcej aktywna generacja przychodow, a faza zamknigcia jest
okresem zakonczenia wszystkich prac i rozliczen ze wszystkimi podmiotami, wobec ktorych
istniejg zobowigzania. Dwa ostatnie okresy czasami wzajemnie si¢ pokrywaja. Kazdy z
etapoOw wigze si¢ z podejmowaniem artystycznych i ekonomicznych decyzji, ktore w duzej
mierze zaleza od regionu.

W Stanach Zjednoczonych przemyst filmowy jest skierowany na maksymalizacje

zysku 1 komercyjne podejscie do samego dzieta, gdyz w Europie takie podejécie jest

3°B. Tonnquist, Project Management. A Guide to the Theory and Practice of Project Methodology and Agile Methods,
wyd. 4, Sanoma Utbildning AB, Sztokholm 2018, s. 19.

60J. Lampel, J. Shamsie, Capabilities in Motion: New Organizational Forms and the Reshaping of the Hollywood Movie
Industry, ,,Journal of Management Studies” 2003, nr 8, s. 2192.

%14 Guide to the Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management, wyd. 7, Project
Management Institute, Stany Zjednoczone 2021, s. 42.
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kwestionowane. W sytuacji, gdy film jest postrzegany pierwotnie jako dzieto sztuki i jest
dziedzictwem kulturowym kraju, skupienie si¢ na zwigkszeniu wydajnosci finansowej
poddaje si¢ watpliwo$ci 1 odchodzi na drugi plan, a uproszczona zasada: zyski maja by¢
podwojne co do budzetu produkcji aby osiggngé prog rentownosci,®? nie jest absolutnie
adekwatna do pelnej, w tym finansowej 1 ekonomicznej, oceny wartosci i celowosci
powstawania dziel filmowych. Postgpowo odchodzac od peryferii filmowego rynku
europejskiego, Polska tworzy swodj rynek filmowy, ktéry jest postrzegany przez
amerykanskie kompanie, takie jak Netflix, jako jeden z najbardziej obiecujacych w
Centralnej i Wschodniej Europie.®® Pomimo tego, ze polska branza filmowa nadal w duzej
mierze zalezy od finansowania publicznego, ktore ma na celu nie tylko uczestniczy¢ w
powstawaniu konkretnego filmu, ale rozwija¢ branze i kultur¢ ogdlnie, jest ona rowniez
stymulowana i wzmocniona przez koprodukcje i produkcje migdzynarodowe na terytorium
Polski, przyktad ostatnich lat — film Strefa interesow (2023), ktory powstat w koprodukeji
z polskg producentkg Ewg Puszczynskg (Extreme Emotions)®.

Warto zaznaczy¢, ze problemy w europejskim systemie produkeji filmoéw generalnie
pozostaja podobne do wystepujacych w kinematografii skupionej na zysku, poniewaz
charakterystyczne czynniki branzy, takie jak trudno$ci w koordynacji wspotpracy i
fragmentacyjna komunikacja migdzy roznorodnymi pionami, up6r Srodowiska
artystycznego wobec analitycznego podejscia utrudniajg nie tylko badanie funkcjonowania
branzy, a rOwniez rozpoznanie i zarzgdzanie ryzykiem,% ktore przy produkcji filmow
artystycznych narasta i staje coraz bardziej stochastyczne, zwtaszcza w kontek$cie rozwoju
bardziej zaawansowanych technologii oraz globalizacji kulturowej i spoteczne;.

Specyficzng cechg zarzadzania, zwlaszcza zarzadzania ryzykiem, w branzy filmowej
jest podejmowanie decyzji w oparciu o dane o ograniczonym zakresie i intuicje, co jest
czesciowo uzasadnione znaczng dynamika otoczenia organizacyjnego, unikalno$cia
powstajacych projektéw i pomystow, ktore potrzebuja jednostkowej strategii, oraz ich
nieprzewidywalnym rozwojem.

Wigkszo§¢ inwestorow ceni podejécie bardziej precyzyjne i uzasadnione, brak

ktorego przyczynia si¢ do trwalego niedokapitalizowania sektora filmowego. Niestabilne i

2J. Lampel, J. Shamsie, Capabilities in Motion: New Organizational Forms..., op.cit., s. 2195.

M. Adamczak, Industry Divide: The Interdependence of Traditional Cinematic Distribution and VOD in Poland, w:
Digital Peripheries. The Online Circulation of Audiovisual Content from the Small Market Perspective, red. P. Szczepanik,
P. Zahradka, J. Macek i P. Stepan, SpringerOpen, Szwajcaria 2020, s. 155.

%4Strefa intereséw (film), Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/Strefa_intereséw_(film) [dostep: 30 marca 2025].
%M.B. von Rimscha, Managing Risk in Motion Picture Project Development, ,Journal of Media Business Studies” 2009,
nr 4 (6), s. 89.

18


https://pl.wikipedia.org/wiki/Strefa_interes%C3%B3w_(film)

niewystarczajace finansowanie jest takze zwigzane z duzg ilosciag zmiennych w procesie
rozwoju 1 produkcji projektu, a do tego specyfika samych inwestycji, ktore nie generuja
zwrotu do samego wejscia filmu w faz¢ dystrybucji, co sprawia, ze inwestorzy oczekuja
pelnej informacji na temat ryzyk, ktdra moze by¢ dostarczona tylko po ich doktadnej analizie
oraz opracowanej koncepcji zarzadczej. Ponadto banki i inni posrednicy finansowi czgsto
nie do konca rozumiejg specyficzne finansowe procedury oraz potrzeby branzy filmowe;j, a
takoz maja zmieni¢ swoja klasyczng postawe wobec inwestowania: zastgpi¢
krotkoterminowe regularne zyski przez niepewny, ale potencjalnie olbrzymi zwrot
inwestycji w przypadku sukcesu utworu filmowego.® Z drugiej strony, instytucje
panstwowe, takie jak PISF i lokalne fundusze filmowe, wspierajace branze finansowo, do
pewnego stopnia uwzgledniaja specyfike organizacji proceséw produkcyjnych i
organizacyjnych w branzy z duzg ilo$cig zmiennych.

W  konsekwencji, poszukiwanie finansowania projektu oraz potencjalnych
inwestorow i koproducentow potrzebuje rozbudowanej i rozmaitej bazy danych, ktéra moze
by¢ zbudowana tylko przy pomocy operacji i proceséw analitycznych, w rezultacie ktérych
maja by¢ otrzymane dane o produkcie koncowym: plan finansowania produkcji oraz budzet
filmu w postaci kosztorysu, okre§lony gatunek (jezeli nie jest to kino autorskie), opracowane
strategie marketingowe 1 dystrybucyjne w postaci kosztorysu p&a, cechy grupy docelowej
bazowane na opiniach fokus-grupy czy ekspertow.

Jednym z charakterystycznych, a rowniez najtrudniejszych zadan produkcji filmowe;j

jest praca z nieustrukturyzowanymi danymi tekstowymi:$’

scenariuszami, recenzjami
ekspertow-konsultantow, script doctorow, krytykow i fokus-grup, ktére do tego sa
dokumentami o czgstej fluktuacji tre$ci. Czasami zauwazalny jest niedobor oraz deficyt
systematycznego porzadkowania tych danych.

Kierowanie zespotem o duzym stopniu zmienno$ci kadrow rowniez powoduje pewne
problemy: branza glownie sklada si¢ z prekariatu,®® czyli 0sob, regularnie pracujagcych w
niepewnych i niestabilnych warunkach, przy czym kazda jednostka jest postrzegana jako

maty przedsigbiorca — ma w catosci odpowiada¢ za dostarczone ustugi, pracuje na umowe

zlecenie 1 nie ma istotnych gwarancji socjalnych (pensji, stalego ubezpieczenia

%M. La Torre, The Economics of the Audiovisual Industry: Financing TV, Film and Web, Palgrave Macmillan, Londyn
2014, s. 2.

97R. Behrens, N.Z. Foutz, M. Franklin, J. Funk, F. Gutierrez-Navratil, J. Hofmann, U. Leibfried, Leveraging analytics to
produce compelling and profitable film content, ,,Journal of Cultural Economics” 2021, nr 2 (45), s. 180.

8Prekariat,  Wielki ~ stownik  jezyka  polskiego ~ PAN,  modyfikacja 10 wrzeSnia 2018,
https://wsjp.pl/haslo/podglad/85907/prekariat#:~:text=prekariat%20%35B...%5D,.w%?20trudnej%20sytuacji%2C%?20zagro
%C5%BConych%20deklasacj%C4%85. [dostep: 28 lutego 2025].
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zdrowotnego). Jednoczesnie praca w tak bardzo zmiennych okolicznos$ciach, jak w sektorze
filmowym, wymaga ksztaltowania zaufania mi¢dzy kierownikami a pracownikami, co, z
jednej strony, jest waznym mechanizmem do organizacji pracy czy podejmowania decyzji,
a z drugiej] — czgsto przejawia si¢ jak odrzucenie formalnosci na rzecz relacji w zespole,
nadmierny optymizm (oszacowanie sukcesu na podstawie tylko wczes$niejszych rezultatow)
i charakteryzuje si¢ dobrowolnymi awansami na tle rezygnacji z cze¢$ci lub wszystkich
srodkow kontroli, a znaczy i bezpieczefstwa.’

Branza filmowa jest sektorem gospodarki kulturalnej o specyficznym projektowym
charakterze dziatan, wyjatkowej zlozonosci proceséw operacyjnych i organizacyjnych,
nieprzewidywalnego zysku i podwyzszonego ryzyka. Odno$nie do produkcji filmowej
kazdy film jest osobnym, unikalnym rezultatem skomplikowanego procesu o charakterze
projektowym z wlasnym cyklem Zycia i eksploatacji. Proces produkcji filmowej, jak i kazdy
inny projekt, jest narazony na réznorodne ryzyka, ktore moga pozytywnie lub negatywnie
wplywac jak na jego artystyczng warto$¢, tak i na ekonomiczng rentownos¢. Kluczowymi
uwarunkowaniami potrzeby zarzadzania ryzykiem jest projektowy, ograniczony czasowo,
charakter przedsigwzigcia, kazdy z etapow ktérego ma rozne cele, a ogdlny wynik jest
skomplikowany do precyzyjnego oszacowania; potrzeba zachowania balansu w zarzadzaniu
dynamicznym zespotem, ktory bezposrednio wptywa na ciggltos¢ proceséw operacyjnych
jak projektu w ramach przedsigbiorstwa, tak i jak niezaleznej sekwencji dzialan; brak
przezroczystosci i, w pewnym stopniu, izolacja branzy, jej niepodatno$¢ wobec zewnetrzne;j
analizy; aspekty perturbacyjne w finansowaniu branzy i, ogélnie rzecz biorgc, trudnosci w

zabezpieczeniu alokacji srodkéw na projekt.

%M.B. von Rimscha, Managing Risk in Motion Picture Project Development, ,Journal of Media Business Studies” 2009,
nr 4 (6), s. 81.
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Rozdzial Il Rodzaje ryzyka w produkcji filmowej

2.1 Typologia ryzyk w branzy filmowej

Ztozonos¢ branzy filmowej, zarzadzanie w ktorej polega na prawidlowym
potaczeniu aspektow przedsigbiorczych i organizacyjnych, zaktada osiagnigcie gtoéwnego
celu — filmu o akceptowalnej jakosci artystycznej i realizacyjnej, oraz wywigzania si¢ z
kredytowych i inwestycyjnych zobowigzan, sama ta dzialalno$¢ ma charakter ryzykowny.
Typologia ryzyk branzy filmowej uwzglednia r6zne wymiary, ktore naktadajg si¢ rowniez
na obszary najwigkszej aktywnosci projektu: operacyjno-organizacyjne, finansowe,
inwestycyjne, artystyczne. Ryzyka mozna podzieli¢ na kilka kategorii: produkcyjne,
operacyjne, prawne, finansowe i tworcze.

Ryzyko produkcyjne jest zwigzane ze stalymi wydatkami w postaci $rodkow
finansowych 1 zasoboéw organizacyjnych, ktére przeznaczone sg na tworzenie pierwszej
kopii filmu w celach realizacji jej zgodnie z harmonogramem i zatwierdzonym budzetem —
w przypadku zerwania zdj¢¢ 1 nieukonczenia filmu, odzyskanie utraconych inwestycji
bedzie niemozliwe.” Ryzyko produkcyjne mozna rowniez scharakteryzowaé jako
zagrozenie nieukonczenia filmu w zaplanowanym terminie i budzecie produkcyjnym.

Ryzyko operacyjne wynika bezposrednio ze struktury organizacyjnej projektu
filmowego i1 uwzglednia faktory, ktore mogg potencjalnie wplywac na przebieg procesu
produkcyjnego oraz wynik — jak artystyczny (majac na uwadze jakos$¢ koniecznego
produktu), tak i finansowy. To ryzyko sklada si¢ z ryzyka procesow technicznych,
przeptywu codziennych procedur operacyjnych w zarzadzaniu projektem i zespolem,
naruszenia calego systemu organizacyjnego oraz ryzyka zewnetrznego.”! Zaklocenie
procesow, uchybienie w sporzadzaniu dokumentacji, problemy i zmiana zasobow
technologicznych, a rowniez ekscesy zewngtrzne, takie jak katastrofy pogodowe lub
perturbacje na planie, prowadza do naruszen w przebiegu produkcyjnym, niedotrzymania
terminOw, utraty bezpieczenstwa i ograniczenia mozliwosci podtrzymywania higieny pracy.
Ryzyko operacyjne jest $ciSle zwigzane z operacyjng strata, ktoéra, w przypadku
materializacji, skutkuje. Obliczajac taka strate, koniecznym jest naliczanie oplat regulacji
prawnych: zaptata kar, pozwdéw 1 postgpowania sagdowego, sporzadzanie nowych umow i

zbieranie dowodow — to wszystko pozostaje nadal w rejestrze strat operacyjnych i jest

7'M.B. von Rimscha, Managing Risk in Motion Picture Project Development, ,Journal of Media Business Studies” 2009,
nr 4 (6), s. 79.

1P, Girling, Operational Risk Management. A Complete Guide to a Successful Operational Risk Framework, John Wiley
& Sons, Hoboken 2013, s. 2.
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konkretnym skutkiem przejawu ryzyka operacyjnego, ale rowniez powoduje fuzj¢ ryzyka
operacyjnego z ryzykiem prawnym.”? W ramach ryzyka operacyjnego takoz duzym
zagrozeniem jest ryzyko czasowe i technologiczne.

Ryzyko czasowe wynika z zagrozen podczas konkretnych faz projektu, opdznien,
przetozenia zadan z jednego etapu na drugi, a poprzez duzy stopien dynamiki zmian branzy,
istnieje rdwniez ryzyko zwigzane z adaptacja do zmian organizacyjnych: z uwagi na
opdznienia w harmonogramie zdje¢ czy przerwy w produkcji, realizacje projektow
naktadajg si¢ na siebie, co zmusza pracownikéw do rezygnacji z uczestniczenia w projekcie
1 poszukiwaniu im zamian. Ryzyko pogodowe przejawia si¢ z brakiem kontroli nad
warunkami pogodowymi, a skutkuje modyfikacja harmonogramu zdj¢¢, opdznieniami,
nadgodzinami 1 nieplanowanymi wydatkami.

Ryzyko technologiczne jest zwigzane z nieprzygotowaniem, niesprawnoscia,
niekompatybilno$cia, dezaktualizacja sprzgtu i technologii wykorzystywanych przy
realizacji projektu. Problemy ze sprze¢tem i technologiami specjalnymi bezposrednio
wplywaja nie tylko na warstwg artystyczna, ale 1 organizacyjnga: w zagrozeniu jest nie tylko
caly harmonogram realizacji zdj¢¢, zatwierdzony budzet, ale i juz zarejestrowany materiat
zdjeciowy, ktéry jest najcenniejszym rezultatem okresu zdjeciowego. Ryzyko
technologiczne ujawnia si¢ nie tylko w awariach sprzgtu, bledach przy pracy z technologia
vix, podatnoscig na zakldcenia systemoéw montazowych i do renderingu, ale rowniez
wplywa na pozycjonowanie samego dziela, poniewaz jest czescig prestizu: w zaleznosci od
specyfiki projektu wykorzystywane sg starsze technologii (na przyktad, krgcenie na tasmie
$wiattoczulej), lub na odwrét — najbardziej zaawansowane.

Ryzyka prawne, oddzialujace na przebieg produkcyjny, dystrybucyjny, a rowniez na
reputacje i artystyczng warto$¢ filmu, czesto stanowig podstawe do identyfikacji pozostatych
rodzajow ryzyk i maja rozne genezy: problematyka praw autorskich, spory przy zawieraniu
1 rozwigzaniu umow, ogoélna zgodno§¢ z przepisami, dziatania prekontraktowe, dobro
osobiste. Prawo autorskie z zalozenia jest zabezpieczajagcym systemem dla tworcow, a
réwniez Srodkiem dostepu do utwordw za sprawiedliwe wynagrodzenie w branzy, istnienie
ktérej faktycznie wynika z koniecznosci podtrzymywania warunkéw kooperacji,
technologicznej innowacyjnosci, a rowniez — ekonomicznych inwestycji. Ponadto prawo
autorskie ma regulowaé dystrybucje¢, zwlaszcza w konteks$cie coraz zwickszajacej sie

wladzy 1 kontroli dystrybutoréw nad okoliczno$ciami wchodzenia gotowego produktu na

2Operational Risk — Supervisory Guidelines for the Advanced Measurement Approaches, Basel Committee on Banking
Supervision, Bank for International Settlements, Szwajcaria 2011, s. 27.
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rynek oraz jego tresci, ksztaltem kontaktu i relacji migdzy producentem a odbiorcami, co juz
skutkuje coraz wigkszg komercjalizacjg i uproszczeniem asortymentu.” Producent filmowy,
ktory w dalszym ciggu pozostaje podmiotem, wnoszacym istotny wktad w forme artystyczng
filmu,” ponosi zasadnicze obowiazki przy dzialaniach kontraktowych i prekontraktowych
(mianowicie, charakterystycznych dla branzy umowach niestandardowych), a jednocze$nie
bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za skutki dos¢ skomplikowanych relacji z kontrahentami
— czy to inwestorami, czy tworcami, ktdrzy pdzniej moga wchodzi¢ w role bardziej
partnerska. Powigzania te ulegaja intensyfikacji poprzez wyraznie nierowny podzial
ekonomicznych i informacyjnych sit:’> inwestorzy biorg nie siebie finansowe zobowigzania
bez kumulacji zyskoéw poprzez caty czas produkcji i rozwoju filmu; twdrca ma przedstawi¢
dostep do swojego dzieta, ktore prawie zawsze ulega niezbednym ze wzgledu komercyjnego
zmianom; producent w tych warunkach ma mniej lub wiecej pelng wiedzg dotyczaca
potencjatu projektu, dzielenie si¢ ktora nie zawsze moze by¢ racjonalne w realiach
zawierania umow opcyjnych 1 listow intencyjnych, wazniejszym punktem ktorych jest
procent od przysztych zyskow lub posiadanie praw autorskich majatkowych. Inng kwestig
prawng sg réwniez dobra osobiste, naruszenie ktérych moze spowodowaé powazne
konsekwencje dla kampanii promocyjnej filmu i reputacji tworcéw i producenta.

Kolejnym waznym czynnikiem powstania dzieta filmowego jest finansowanie, ktére
odbywa si¢ w wyjatkowych warunkach branzowych. Produkcja filmowa jest regularnie
narazona na stres finansowy, wyrazajacy si¢ w zetknigciu przedsigbiorstwa z ekstremalnymi
finansowymi problemami i pojawieniem si¢ takich finansowych okolicznosci, ktore
znacznie utrudniajg mozliwo$¢ odpowiadania na inwestycyjne i kredytowe zobowigzania.
Im bardziej trwaty jest ten proces, jak w przypadku produkcji filmowej, gdzie wchodzenie
w proces produkcyjny nie zawsze oznacza posiadanie zapewnionego finansowania przez
wszystkie podmioty, tym bardziej wzrasta wiarygodno$¢ ostatecznego zadluzenia i
niewywigzania si¢ z zobowigzan przed inwestorami.”® W kontekscie takich czynnikdw, jak
nieprzewidywalne zyski, wysokie koszty rozwoju pomystu, produkcji, zmiennos$¢ i

heterogeniczno$¢ procesow rynkowych, realizowanie gldownych celow projektu filmowego

73]. Boland-DeVito, 4nd the Oscar goes to... Global Cinema!!! Taking a Close-Up Look at the Business and Legal
Challenges and Opportunities of International and U.S. Film Industries, ,,Journal of Media and Communication Studies”
2018, nr 8 (10), s. 101.

74M.J. Zabtocki, Prawo Autorskie: zagadnienia praktyczne. Kompendium produkcji filmu fabularnego. Tom IV, Cineo
Publishing, Warszawa 2020, s. 93.

5R. Gil, P.T. Spiller, The Organizational Dimensions of Creativity: Motion Picture Production, ,,California Management
Review” 2007, nr 1 (50), s. 244.

7M. Helmold, W. Samara, Progress in Performance Management: Industry Insights and Case Studies on Principles,
Application Tools, and Practice, Springer, Szwajcaria 2019, s. 134.
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jest skomplikowane do osiggni¢cia. Najwickszym zagrozeniem jest przekroczenie budzetu
produkcji, co moze objawi¢ si¢ w wyniku powstania nieoczekiwanych wydatkow,
spowodowanych zmianami koncepcji artystycznej lub nieskutecznie zaplanowanymi
procesami operacyjnymi (tworzenie harmonogramu zdjeé, zarzadzanie personelem i
technologiami) oraz ostabieniem lub brakiem kontroli nad ptynnoscia srodkéw finansowych
1 wydatkoéw (nieregularne sporzadzanie raportow finansowych i aktualizacja kosztorysu).
Zarzadzanie budzetem projektu w duzej czesci polega na probach utrzymania balansu
mi¢dzy wszystkimi skladowymi kosztow filmu a planem finansowania w cato$ci na projekt,
ktory byt zatwierdzony przez inwestorow i ko-producentow.”” Jednoczes$nie jest potrzeba w
kompromisie migdzy wizja artystyczng, ktora nie ma zadnych ograniczen, a naturalnym
mysleniem biznesowym, ktore czasami prowokuje skracanie wydatkow wszedzie, gdzie jest
to mozliwe.

W produkg;ji filmowej istnieje zagrozenie rentownosci catego projektu, co prowadzi
do wzrostu ryzyka inwestycyjnego. Zdobycie kapitatu inwestycyjnego jest szczeg6lnie
trudne w branzy kultury, nawet mimo wiadomych przyktadéw powyzej stu-procentowego
zwrotu inwestycji (Mad Max 1979 roku)’®. Jest to spowodowane nieprzewidywalno$cig
rezultatu projektu: nie ma konkretnych cech zawsze odzyskujacego sukces filmu, na
podstawie ktorych mozna bytoby zrealizowa¢ kolejny dochodowy projekt — na przyktad,
historycznie gwiezdny zestaw wptywa na zyski wylgcznie $rednio-budzetowych filmow.”

W rezultacie, na rynku zaistniala sytuacja dtugotrwatego braku zaufania ze strony
bankoéw i inwestorow prywatnych, podczas gdy instytucje panstwowe skupiajg si¢ bardziej
na rozwoju branzy, co tworzy potencjal na powstawanie artystycznych niekomercyjnych
projektow. Jednak takie finansowanie odbywa si¢ w bardzo sztywnych warunkach
biurokratycznych 1 proceduralnych, ktore w pierwszej kolejnosci maja zapewnic
przejrzystos¢ 1 rozsadne wydanie panstwowych dotacji, ale niekoniecznie jest wygodne dla
firmy produkcyjnej, gdyz odbija si¢ na jako$ci i terminach realizacji projektu. Typowa
sytuacja relacji biznesowych w branzy jest wchodzenie w zadluzenie, ktére moze
wystepowaé w postaci zaliczek produkcyjnych, kredytow pomostowych w oczekiwaniu
przekazu $rodkéw finansowych od inwestoréw lub na nalezace wynagrodzenie z powodu

sprzedazy licencji dystrybutorom, opdznienie z optatami dla pracownikow i ustugodawcow.

7TM. Franklin, Risk in the Film Business: Known Unknowns, Routledge, Abingdon—Nowy Jork 2023, s. 118.

78C. Morgan, 12 Movies That Made 100 Times Their Budget at the Box Office, MovieMaker, aktualizacja 10 sierpnia 2024,
https://www.moviemaker.com/list/movies-that-made-100-times-their-budget/ [dostep: 3 kwietnia 2025].

79]. Sedgwick, M. Pokorny, Movie Stars and the Distribution of Financially Successful Films in the Motion Picture
Industry, ,,Journal of Cultural Economics” 2001, nr 2 (25), s. 176.
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Potencjalne zagrozenie przedstawia rowniez niewtasciwe rozliczenie zobowigzan
podatkowych, a réwniez zmiany w przepisach, monitorowanie ktorych czesto przedstawia
trudnosci.

Na ptaszczyznie ogolnej warto opisa¢ ryzyko zarzadcze, dotyczace decyzyjno$ci
kierownictwa, opracowania strategii rozwojowej 1 kryzysowej, efektywnosci kierowania
zespolem. Podczas gdy ryzyko operacyjne dotyczy gltownie proceséw logistycznych i
technicznych, ryzyko zarzadcze jest powigzane z jakoscig kadry zarzadczej, brak
kompetencji ktorej powoduje powazne problemy motywacji zespotu, dezorganizacje pracy
i koherencji logicznej, merytorycznej i strukturalnej projektu. Film jest zestawieniem
wysitku 1 pracy intelektualnej oraz fizycznej do$¢ duzej ilosci osob, przy czym kazdy wktad
ma by¢ sprawiedliwie oceniony, doceniony i systematycznie zarzadzany.

Z tym si¢ wigze ryzyko interpersonalne (ryzyko =zarzadzania zespolem),
spowodowane specyfika samych przedstawicieli branzy i warunkéw ich wspotpracy.
Okolicznos$ci produkowania filmu narzucaja dos¢ ztozong hierarchig, aktorzy organizacyjni
ktorej zmieniaja miejsca w zaleznosci od natury projektu i dominujacych elementow
artystycznych: w projektach o mocno rozbudowanej warstwie scenograficznej nadrzedna
role odgrywa zespét scenograficzny (Blade Runner (1982))%, natomiast w filmach
skupionych na fizycznej i morfologicznej odmiennos$ci bohatera - zesp6t charakteryzacyjny
i kostiumograficzny (Frida (2002))%!.

Branza filmowa faktycznie sktada si¢ z absolutnie nowego rodzaju pracownikéw,
znanych jako “no-collar digital hipsters” — specjalistow, wyksztalconych w zakresie
nowych technologii i medidow, pracujacych w ramach freelance’u i poza zwykla hierarchia,
w przeciwienstwie do pracownikow typowych zawoddw robotniczych czy biurowych.®? W
takich warunkach pracownik jest postrzegany jako maly przedsigbiorca: odpowiada w
calos$ci za okazane ustugi; samodzielnie, rowniez za pomocg nawigzania relacji branzowych,
szuka zlecen, pracuje na umowie o dzielo i o zlecenie, nie ma duzej ilosci socjalnych

gwarancji — pensji, stalego ubezpieczenia zdrowotnego,? co rodzi watpliwosci dotyczace

80H.A. Lightman, R. Patterson, Discussing the Set Design of Blade Runner, American Cinematographer, 7 pazdziernika
2020, https://theasc.com/articles/blade-runner-set-design [dostep: 10 kwietnia 2025].

81T. L. Bass, Art and Love With Frida (2002), Frock Flicks, 28 grudnia 2016, https://frockflicks.com/frida-2002/ [dostep:
10 kwietnia 2025].

82]. Clarke, Elegies to Cinematography: The Digital Workflow, Digital Naturalism and Recent Best Cinematography
Oscars, w: Collaborative Production in the Creative Industries, red. J. Graham i A. Gandini, University of Westminster
Press, Londyn 2017, s. 106.

$3A. Gandini, C. Bandinelli i A. Cossu, Collaborating, Competing, Co-working, Coalescing: Artists, Freelancers and
Social Entrepreneurs as the ‘New Subjects’ of the Creative Economy, w: Collaborative Production in the Creative
Industries, red. J. Graham i A. Gandini, University of Westminster Press, Londyn 2017, s. 17.
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perspektyw zawodowych 1 ogoélnie przetrwania, a czasami skutkuje odejSciem cennych
specjalistow.

Ryzykiem, takoz dotyczacym zasoby ludzkie, jest ryzyko zdrowotne, obejmujace
brak gldownych tworcow i aktorow na planie oraz nieszczgsliwe wypadki przy realizacji scen
kaskaderskich i pirotechnicznych.34

Oproécz tego istnieja specyficzne typy ryzyka, unikalne dla branzy filmowej, takie
jak ryzyko kreatywne (tworcze, artystyczne) i reputacyjne. Ryzyko kreatywne jest gtdéwnie
zwigzane z formg artystyczng projektu i nieokreslono$cig rezultatu decyzji artystycznych,
poniewaz skutki te czesto ujawniajg si¢ dopiero na etapie postprodukcji lub pierwszej
kolaudacji, i chociaz montaz jest poteznym narzedziem w r¢kach rezysera i producenta,
dodatkowe poprawki odejmuja czas i $rodki budzetowe, ktorych rozliczono na takie
wypadki nie byto. Wartos$¢ spoteczna filmu czgsto zalezy od jego wartosci artystycznej, tym
samym z ryzykiem tworczym wiaze si¢ ryzyko reputacyjne: w branzy filmowej decyzje
strategiczne czg¢sto podejmuja si¢ na podstawie wczesniejszych sukcesow, dorobku
gléwnych tworcow 1 producenta, przy czym wazng role odgrywa takze ich wizerunek

medialny.

2.2 Ryzyko a etapy procesu produkcji filmowej

Zgodnie z Jane Barnwell, proces produkeji filmowej dzieli si¢ na trzy gtowne etapy:
preprodukcja (inaczej okres prac przygotowawczych), produkcja i postprodukcja, z ktorych
kazdy obejmuje swoj zakres zadan i celéw do osiggniecia, warunkuje specyficzny dla siebie
harmonogram, zespot, przebieg pracy, warunki organizacyjne i technologiczne.

Etap preprodukcji jest okresem zasadniczym, poniewaz jest fundamentem catego
przysztego projektu. Na te faze czesto przechodza dziatania z okresu developmentu —
rozwoju scenariusza, takie jak pozyskiwanie kolejnych inwestorow, podpisywanie umow z
tworcami i dopracowanie scenariusza. Glowne cele postawione przed zespotem: planowanie
1 przygotowanie potrzebnych zasobow i narzedzi do okresu produkcji i postprodukeji,
opracowanie wizji artystycznej (eksplikacja rezyserska 1 operatorska, projekty
scenograficzne, kostiumowe, charakteryzacyjne), sporzadzenie ostatecznej wersji

scenariusza, wybor technologii, selekcja obsady 1 przeprowadzenie castingow,

8 dnalysis of Film Set Injuries and Deaths (2002-2024), Rose, Klein & Marias LLP, 5 wrze$nia 2024,
https://www.rkmlaw.net/analysis-of-film-set-injuries-and-
deaths/#:~:text=There%20have%20been%2032%20deaths,were%20the%20result%200f%20falls. [dostep: 10 kwietnia
2025].

85]. Barnwell, The Fundamentals of Film-Making, AVA Publishing, Szwajcaria 2008, s. 51.
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kompletowanie ekipy, poszukiwanie lokalizacji zdjgciowych, ich dopasowanie,
przeprowadzenie dokumentacji technicznych, tworzenie scenopisu 1 storyboardu,
poszukiwanie finansowania i sporzadzenie kosztorysu koncowego. Na tym etapie gtéwnie
chodzi o postawienie konkretnych celow projektu, rozpoznanie i przydzial zasobow
tworczych i materialnych, planowanie strategiczne i logistyczne.®¢

Okres produkcji jest najkrotszym i najbardziej intensywnym — rezyser tacznie z catg
ekipa realizuja zaplanowane sceny, a w rezultacie powstaje material zdjeciowy, ktory
pbézniej bedzie opracowywany i montowany. Rézne piony pracuja symultanicznie, ale sg
rozrzucone lokalizacyjnie i czasowo: podczas gdy pion scenograficzny przygotowuje
obiekty zdjeciowe, a ekipa kreci material, pion produkeyjny nadzoruje caty przebieg i §ledzi
zmiany w kosztorysie. Czesta praktyka jest poczatek dziatan promocyjnych: tworzenie 1
publikowanie w mediach spotecznosciowych fotosow i innych materialbw z planu,
podtrzymywanie kontaktu z prasa.}” Zazwyczaj juz podczas okresu zdjeciowego zaczyna sie
okres postprodukcji: materiaty zdjgciowe sg przekazywane do montazysty, ktory tworzy
pierwsza wersje.

Postprodukcja jest okresem opracowania materiatu zdjeciowego, ktéry powstat
podczas produkcji. Takimi dziataniami s3: montaz, korekcja barwna, udzwigkowienie.
Okres postprodukcyjny przebiega spokojniej, wiekszos¢ ekipy odchodzi, a montazysta i
rezyser pracujg nad finalng wersja filmu. Czgsta praktyka jest organizowanie przegladow
wersji filmu razem z gldéwnymi twoércami i producentem, ostatni przeglad — kolaudacja,
zamyka ten okres.®8

Pomimo tego, ze celem catego projektu jest realizacja filmu o zaktadanej na poczatku
koncepcji artystycznej, z uwzglednieniem wczesniej zatwierdzonego budzetu i
harmonogramu, kazdy z wczesniej scharakteryzowanych etapdw zawiera liste
specyficznych dziatan i zadan, ktére majg by¢ zrealizowane w ramach konkretnego okresu.
W konsekwencji, uwzgledniajac ciggltosé, intensywnos¢, wydajnos¢ finansowa na kazdy z
etapow, wigzg si¢ z tym odmienne typy ryzyk, ktore z r6zng intensywnos$cia ujawniaja si¢ i
wplywaja na strategi¢ zarzadcza.

W fazie preprodukcji najwicksze ryzyko jest zwigzane z poszukiwaniem i

zabezpieczeniem finansowania filmu: rozpoczecie prac przygotowawczych pocigga za soba

86E.L. Honthaner, The Complete Film Production Handbook, wyd. 4, Focal Press (Elsevier), Burlington-Oxford 2010, s.
95.

87B. Clevé, Film Production Management: How to Budget, Organize, and Successfully Shoot Your Film, wyd. 4, Routledge,
Nowy Jork—Abingdon 2018, s. 9.

88G. Larkin, Post-Production and the Invisible Revolution of Filmmaking: From the Silent Era to Synchronized Sound,
Routledge, Nowy Jork—Abingdon 2019, s. 2.
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konieczno$¢ znacznie wigkszego wydania kosztow niz faza rozwoju, co oznacza, ze wejscie
do tego okresu nawet bez czg¢$ciowego finansowania jest problematyczne. Czg$cia ryzyka
finansowego na tym etapie jest kwestia planowania budzetu produkcji: projekt dopiero
wchodzi w fazg przygotowawcza, a podczas sporzadzania pierwszej wersji kosztorysu
producenci i kierownicy produkcji orientujg si¢ gléwnie na doswiadczenie przesztych
produkcji, ktére jednak sa oddalone czasowo od biezacego przedsigwzigcia i byly
realizowane w odmiennych warunkach, co potencjalnie moze skutkowa¢ nieadekwatnym
okresleniem potrzeb finansowych i oszacowaniem kosztow. Ryzyka ludzkie i artystyczne sg
szczego6lnie istotne w zwigzku z tym, ze wybdr koncepcji artystycznej przede wszystkim
wplywa na koficowy wynik®® i odbiér widowni, a selekcja tworcow i ekipy, budowanie
zespotu i ustanowienie stosunkow partnerskich determinuje skutecznosé, szybkos¢ i komfort
podczas pracy nad filmem.

Ze wzgledu na to, ze okres produkcyjny jest faza zintensyfikowanej aktywnosci,
doktadnie w nim ryzyka ujawniaja si¢ w najwigkszym stopniu. Ryzyka operacyjne,
organizacyjne i czasowe wystepuja w postaci: zaktocen procesow logistycznych, takich jak
opdznienia transportowe (zle rozplanowane trasy dowozu i odbioru, korki w drodze),
ograniczona dostgpno$¢ zasobow (opoznienia w dostawach, brak potrzebnych narzegdzi
zamiennych, sSrodkow naprawczych), nieprzygotowanie lokalizacji pod wzgledem przyjecia
ekipy zdjeciowej (brak miejsc parkingowych, zaplecza socjalnego, niedopasowanie
infrastruktury); probleméw ze sprzetem, ktore skutkuja awariami i opdznieniami w
przygotowaniu wyposazenia technicznego (sprzet kamerowy, o§wietleniowy 1 dzwigkowy),
zmianami koncepcji technicznej 1 tworczej; nieprawidlowosci organizacyjnych,
spowodowanych niewlasciwie przygotowanym harmonogram produkcji, ktéry nie
uwzglednia rezerw czasowych (schedule contingency)’® i zawiera biedne oszacowanie czasu
na realizacj¢ konkretnej sceny, co prowadzi do przesuni¢c¢ terminow realizacji; komplikacji
ze scenografig, charakteryzacja, kostiumami, przejawiajacych si¢ opoznieniami w
gotowosci, niewystarczajacg iloscig lub brakiem przygotowanych elementéw na planie.

Ryzyka technologiczne moga ujawnia¢ si¢ jako niekompatybilno$¢ formatoéw zapisu
materialu 1 oprogramowania postprodukcyjnego, awarie funkcjonowania platform
cyfrowych (np. utrata sygnatu systemu do zdalnego podgladu), problemy z transmisja

danych i synchronizacja, niesp6jnos$¢ timecodéw mig¢dzy rejestratorami kamery i dzwigku,

$9A. Vincie, Preparing for Takeoff. Preproduction for the Independent Filmmaker, Focal Press, Burlington 2013, s. 5.
%0S. Ascher, E. Pincus, The Filmmaker’s Handbook. A Comprehensive Guide for the Digital Age, wyd. 4, Plume, Nowy
Jork 2012, s. 323.
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niewykrywanie sygnatow przez oprogramowanie do kontroli kamery zdalnie, zaburzenia w
$ledzeniu 1 bledne ustawienie kamer przy zdjeciach na green-screenie (technologie vfx), brak
wczesniej nagranych materiatow do realizacji zdjg¢ na ekranach led, niedostateczne
kompetencji pracownikow w obstudze nieintuicyjnych technologii do kontroli ostrosci,
stabilizacji, ekspozycji, zaburzenia w zgrywaniu, przechowywaniu i transferu materialow
zdjeciowych.

Ryzyko zarzadzania zespotem, znane réwniez jako ryzyko ludzkie, jest zwigzane z
gromadzeniem w okresie produkcyjnym duzej grupy oséb, ktére razem wspolpracuja, a
czasami, jak w sytuacji zdje¢ wyjazdowych, rowniez wspolnie przebywaja poza planem
zdjeciowym. Wszystkie niedogodnos$ci, nieporozumienia, konflikty wptywaja na przebieg
pracy i atmosfer¢ w zespole, a jezeli doprowadza do eskalacji, moga skutkowaé utratg
specjalisty 1 Kkonieczno$cig poszukiwania natychmiastowej zamiany. Zgodnie z
Rozporzgdzeniem Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego,”! zdjecia z udzialem
efektow pirotechnicznych i kaskaderskich sa czynno$ciami podwyzszonego ryzyka w
zwigzku z liczba wypadkow, narazajacych na niebezpieczefistwo zycie aktorow i
realizatorow, 1 powodujacych ujawnienie ryzyka zdrowotnego. Z kolei choroba lub
niedostepnos¢ gtownych aktoréw generuje ryzyko czasowe, poniewaz oddziatuje na
harmonogram 1 skutkuje zmiang lokalizacji lub przerwa w zdjgciach, co razem generuje
opdznienia w realizacji materiatu. Ryzyko czasowe znaczaco wptywa na przebieg dziatan,
gdyz kazdy obiekt zdjeciowy jest przygotowany na konkretne daty, a niekiedy i godziny;
zamykaja si¢ drogi, wynajmujg si¢ kostiumy i rekwizyty, a przerwy i op6znienia skutkuja
wydatkami, w najgorszym wypadku — utratag mozliwosci korzystania z zasobéw powtornie.

Ryzyko prawne ujawnia si¢ jako realizacja zdje¢ na wybranej lokalizacji bez zgody
wiascicieli, naruszenie przepisow regulujacych wspdlprace z dzie¢mi-aktorami
(przedtuzenie godzin pracy, brak opiekuna na planie), natomiast ryzyko artystyczne
powstaje w sytuacji, gdy roznig si¢ wizje gtdéwnych tworcow, istnieje brak spdjnosci i
rozumienia celu artystycznego: duza ilos¢ improwizacji bez koncepcji twoérczej, bledy
inscenizacyjne, nieracjonalne korzystanie ze storyboarddow 1 innych wcze$niej
przygotowanych materialow.

Na etapie postprodukcji wystepuja ryzyka artystyczne i technologiczne. Ryzykami
technologicznymi s3 uszkodzone lub utracone materialy (awaria no$nikéw, brak kopii

zapasowych), niezgodno$¢ formatow zapisu materiatu, Zle zarejestrowane dialogi,

9IRozporzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 15 marca 2011 r. w sprawie bezpieczenstwa i higieny
pracy przy produkcji filmowej, Dz.U. 2011 nr 75, poz. 401.
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determinujace konieczno$¢ realizacji postsynchrondw. Ryzyko artystyczne wynika z braku
potrzebnych dla narracji uj¢é, nieprzekonujacej i niedopracowanej inscenizacji, braku
spdjnosci narracyjnej i emocjonalnej oraz réznic w wizji artystycznej glownych tworcow.

Ryzyko finansowe wynika z tego, ze najczgsciej w budzecie na postprodukcje
planowane sa tylko niezbedne wydatki, ktére nierzadko zostaja zmniejszane przez
konieczno$¢ ponoszenia niezaplanowanych kosztéw w okresie produkcyjnym, w
szczegoOlnosci w przypadku braku rezerwy finansowej (contingency lub contingency fund)®?.
W rezultacie okres postprodukcji, wydatki na ktory nierzadko sa trudne do oszacowania,
moze okaza¢ si¢ wyjatkowo kapitatochtonny w konteks$cie rozwoju nowych technologii.”?
Roéwniez ujawniaja si¢ bledy z poprzedzajacych etapoéw: wystepuja nieprawidlowosci w
zarzadzaniu budzetem, brak zakupionej licencji na utwory muzyczne i materiaty archiwalne,
niepodpisane umowy. Niebezpieczenstwo na tym etapie kryje sie¢ w tym, ze im blizej
zakonczenia projektu znajduja si¢ tworcy, tym bardziej ograniczona jest mozliwo$é
naprawienia sytuacji i ewentualnych bledéw:** poszukiwanie dofinansowania jest
utrudnione zar6wno przez pdzne terminy, jak i przez inwestoréw i koproducentow, ktorzy
juz weszli w projekt. Przekroczenia budzetowe mozna sprobowac naprawic tylko cigciem
kosztéw dla kolejnych zadan, co wplywa, najczesciej negatywnie, na jako$¢ artystyczna;
zebranie ponownie aktoréw i wracanie do obiektow zdjeciowych w celach ponownej
realizacji (tak zwanych ,,dokretek™)” jest ktopotliwe.

Powyzej wymienione ryzyka w mniejszym lub wigkszym stopniu ujawniaja si¢ na

r6znych etapach produkc;ji filmu, sa zwigzane migdzy sobg i ksztaltuja koncowy wynik.

2.3 Ryzyko w branzy filmowej w kontekscie rozwoju zastosowan Al

Historycznie film jest uznawany za przelomowa dziedzing sztuki, poniewaz jest
rezultatem ewolucji technologicznej i1 spotecznej. Branza filmowa zmieniata si¢ wraz z
rozwojem sposobow tworzenia i rejestrowania obrazu: najpierw byto kino nieme i czarno-

biate, pdzniej dodano dzwigk, a pod koniec XX wieku odbyto si¢ przejscie z tasmy filmowe;j

2Glen, The Importance of Contingency in Film Budgeting, West One Entertainment, 14 lipca 2023,
https://westoneentertainment.com/news/the-importance-of-contingency-in-film-budgeting-safeguarding-your-production/
[dostep: 15 kwietnia 2025].

%J. Stebleva, How to Break Down a Film Budget by Department, Filmustage, 3 grudnia 2024,
https:/filmustage.com/blog/how-to-break-down-a-film-budget-by-department/ [dostep: 20 kwietnia 2025].

%4 Guide to the Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management, wyd. 7, Project
Management Institute, Stany Zjednoczone 2021, s. 33.

9 Pick-up (filmmaking), Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Pick-
up_(filmmaking)#:~:text=In%20filmmaking%2C%?20a%20pick%2Dup.re%2Dshoot%200r%20additional %20photograj

hy. [dostep: 20 kwietnia 2025].
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do technologii cyfrowej.”® W tak dynamicznych okoliczno$ciach niezmienng pozostaje cheé
tworcow 1 widzow do eksperymentdw i nowych do$wiadczen, czemu sprzyja aktywne
korzystanie z r6znych narzedzi sztucznej inteligencji przez artystow i producentow.

Sztuczna inteligencja (Al) jest technologia zdolng do symulacji intelektualnej
dziatalnosci cztowieka. Zostata opracowana w celu analizy danych i generowania tresci w
oparciu o podane informacje i wyniki wcze$niejszego uczenia. AI moze zdobywaé wiedzg
poprzez uczenie maszynowe w oparciu o ustalone przez czlowieka cechy danych
wejsciowych oraz bardziej zaawansowane uczenie glebokie, pozwalajace modelom na
samodzielne rozpoznawanie i hierarchizacje danych®. W rezultacie sztuczna inteligencja
generuje teksty, obrazy, efekty dzwigkowe, muzyke, materiaty wideo.

W produkeji filmowej technologie Al sg coraz aktywniej uzywane w okresie rozwoju
scenariusza i prac przygotowawczych. Rozne systemy sztucznej inteligencji majg dostep do
ogromu informacji, dostepnych w internecie, dzigki czemu sg w stanie stworzy¢ scenariusz,
ktéry bedzie wystarczajaco innowacyjny i zgodny z zatozona konwencja, co sprzyja
przycigganiu widowni. Zauwazono, ze Al demonstruje efektywno$¢ w pisaniu dialogow,”®
nieraz wymagajacych innych, niz autor scenariusza, tworcow, oraz wiedzy psychologii
fikcyjnego bohatera. Napisanie scenariusza pelnometrazowego dla narz¢dzi sztucznej
inteligencji zajmuje maksymalnie kilka godzin, podczas gdy nawet dla doswiadczonego
scenarzysty czas idzie na miesigce. Poprzez dostep do ogromu informacji oraz zdolno$¢ do
zaawansowanej analizy, systemy Al s3 w stanie dopasowaé fabul¢ do preferencji
publiczno$ci, w ten sposob robiac film bardziej atrakcyjnym, nie wspominajac o tym, ze dla
duzej liczby widzéw kreacja z wykorzystaniem technologii Al jest do$¢ egzotycznym
zjawiskiem, juz tylko tym faktem powodujgc wzrost checi obejrzenia materiatu.®

Przez producentow sztuczna inteligencja jest uzywana réwniez do analizy
powstajacych scenariuszy pod katem wpisania si¢ w ramy gatunkowe, aktualne potrzeby
spoleczenstwa, specyfike potencjalnej widowni i grup wiekowych oraz jakosci utworu jako
dzieta artystycznego; jednym z takich narzedzi jest ScriptBook, ktory potrzebuje na obrobke

scenariusza i generowanie analizy okoto 6 minut!?’, Zazwyczaj intencjg takich dziatan jest

% Historia filmu, Wikipedia, https:/pl.wikipedia.org/wiki/Historia_filmu [dostep: 25 kwietnia 2025].

97C. Stryker, What is artificial intelligence (AI)?, IBM, 9 sierpnia 2024, https://www.ibm.com/think/topics/artificial-
intelligence [dostep: 28 kwietnia 2025].

%K. Totlani, The Evolution of Generative AI: Implications for the Media and Film Industry, ,International Journal for
Multidisciplinary Research (IJFMR)” 2023, nr 5(5), s. 978.

9N. Joomuck, Exploring Al in Movies: Present, Future, and Implications, ,,International Journal of Science and Research
(IJSR)” 2024, nr 13(5), s. 1066.

10Democratizing storytelling through the art of Al ScriptBook, b.d., https://www.scriptbook.io/#!/ [dostep: 28 kwietnia
2025].
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oszacowanie przysztego sukcesu komercyjnego. Wczesniej opracowano pewne metody
podobnych badan twoérczych 1 marketingowych: praktyka script-doctoringu,
przeprowadzanie badan ilosciowych i jako$ciowych, prezentowanie materiatu i fragmentow
utworu fokus-grupom,!®! zar6wno na etapie opracowania scenariusza, jak i w postprodukcji.
Warto zaznaczy¢, ze narzedzia te sg do$¢ czasochtonne i wymagaja wydatkéw, podczas gdy
Al wykona analizg szybciej i tanie;j.

Sztuczna inteligencja jest wykorzystywana rowniez dla przygotowania projektu pod
katem opracowania koncepcji produkcyjnej oraz organizacji procesow. Takie narzg¢dzia, jak
RivetAI'” i Filmustage!®® samodzielnie przeprowadzajg break-down scenariusza (dzielg go
na elementy w konteks$cie tworczych i realizacyjnych aspektow, takich jak scenografia do
stworzenia, wymienione obiekty zdjeciowe, liczba potrzebnych statystow, efekty specjalne
do wykonania), generuja kalendarzowe plany zdjeciowe, a do tego — zarzadzaja budzetem,
uwzgledniajac  finansowanie oraz hierarchi¢ wydatkow, jednoczesnie dazac do
optymalizacji kosztow 1 zasobow.

Systemy sztucznej inteligencji sa czgsto wykorzystywane do tworzenia koncepcji
wizualnych powstajacego filmu. Systemy inteligentne sg zdolne do opracowania szkicéw, a
na ich podstawie — generacji przyktadowych efektow wizualnych, dopasowania palety
kolorow do zalozen i przygotowania strategii realizacyjnej, zarowno na planie zdjeciowym,
jak 1 w postprodukcji. Sztuczna inteligencja nie tylko animuje rysunki, ale réwniez
samodzielnie tworzy moodboardy, scenorysy, koncepcje oswietleniowe, storyboardy i
shotlisty, jednocze$nie opracowujac charakterystyczne stylistyczne cechy bohatera, a nawet
efekty dzwickowe, jak na przyklad, narzedzie Al LTX Studio'®*. Jednym z najbardziej
znanych modeli Al do kreacji storyboardow jest Ember, dodatek Al do Storyboard Pro,
umozliwiajacy kontrole¢ jakoSci przy znacznym powigkszeniu obrazu (jak przy
opracowywaniu tta czy drobnych detali) i naktadaniu masek do oddzielenia potrzebnych
elementow.!®> Warto doda¢, ze operatorzy od lat korzystali z narzedzi do opracowania
kwestii technicznych, takie jak Shot Designer, umozliwiajace funkcjonalne opracowania:

zintegrowany system ze storyboardem, lista uje¢, planem o$wietlenia, umozliwiajacy

10IM. Oktrova, Effect of focus group opinions on final film making product: Sociological and marketing aspects, ,,Salud,
Ciencia y Tecnologia — Serie de Conferencias™ 2024, nr 3, s. 770.

2FHow Al is Shaping Film Production, RivetAl, 3 lutego 2024, https://medium.com/@rivet.ai/how-ai-is-shaping-film-
production-47a42bba32da [dostep: 28 kwietnia 2025].

103Your Pre-Production Friend Powered by Al Filmustage, https:/filmustage.com [dostep: 28 kwietnia 2025].

14Create Your ~ Own  Storyboard  with  AI, LTX  Studio, https:/ltx.studio/platform/ai-storyboard-
generator#:~:text=L TX%20Studio's%20A1%20storyboard%20generator%20is%20a%20set%200t%20tools.entirely%20t

ransforming%20the%20storyboard%20process. [dostgp: 28 kwietnia 2025].
105Toon Boom Ember, Toon Boom, https://www.toonboom.com/ember [dostep: 28 kwietnia 2025].
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przygotowanie doktadnej strategii ustawien kamery oraz projektowanie gotowych
szablonow.'% Jednakze, podczas gdy ten program pomaga w opracowaniu koncepcji o
praktycznym zastosowaniu, systemy Al coraz bardziej ingerujg w procesy tworcze.

Sztuczna inteligencja wykorzystuje si¢ w okresie postprodukcji i przy kreacji
efektow specjalnych. Systemy inteligentne automatyzuja pewne dziatania, ktore wczesniej
wymagaly uwagi: na przyktad przetwarzanie obrazu, modelowanie 3D oraz inpainting
(usuniecie lub dodanie fragmentéw uszkodzonego obrazu za pomocg Al).!” Technologia
deepfake, z kolei, pozwala na uzywanie wizerunku aktorow w kadrze bez ich fizycznej
obecno$ci na planie zdjgciowym, co znacznie skraca czas pracy na planie dla odtworcow
r0l, a rowniez wydatki z tym zwigzane.!%®

Wykorzystanie cyfrowych efektéw specjalnych jest zazwyczaj obcigzeniem budzetu
w zwigzku z wymaganiami artystycznymi (w zalezno$ci od koncepcji, efekty majg by¢
realistyczne lub przeciwnie — fantazyjne) i finansowymi, poniewaz zakladaja konieczno$é
aktywnego zaangazowania zaréwno podczas realizacji zdj¢¢, jak 1 w okresie
postprodukcyjnym. Narzedzia Al znacznie upraszczaja te zadania, jednoczes$nie pozwalajac
na poszerzenie potencjatu kreatywnego. W postprodukcji dzwigku sztuczna inteligencja
zapewnia mozliwo$¢ wigkszej kontroli nad jako$cig materialu, usuwania szumow lub
generowania potrzebnych efektow, a w montazu wykonuje i optymalizuje mechaniczne
zadania, takie jak transkrypcje dialogéw 1 generowanie napisdw, wyznaczenie poczatku scen
1 uje¢ w materiale roboczym (na przyklad, w pierwszej uktadce), symulacja braku cig¢ w
scenie, dopasowanie kolorystyczne uje¢ z réznych dni i lokalizacji, a nawet automatyczna
zmiang formatu kadru, co moze szczegdlnie by¢ korzystne przy promocji filmu w réznych
mediach, gdzie wymagano dopasowania oryginalnych kadréw do ekranu telefonu.
Wymienione mozliwos$ci sa3 wbudowane, migdzy innymi, w klasyczny program do montazu
— Adobe Premiere Pro.!%

Niemniej, wykorzystywanie sztucznej inteligencji niesie za sobg konkretne ryzyka,

jednym z ktorych jest ryzyko prawne. Nie tylko przedstawiciele branzy, ale i prawnicy nie

106Shot Designer, Pro Filmmaker Apps, aktualizacja 5 marca 2025, https:/profilmmakerapps.com/app/shot-designer/
[dostep: 28 kwietnia 2025].

T What is inpainting?, Adobe,
https://www.adobe.com/products/photoshop/inpainting. html#:~:text=Inpainting%20refers%20t0%20reconstructing %200

r.blend%?20seamlessly%20with%20the%20original. [dostgp: 28 kwietnia 2025].
108N, Merlo, N. Ferdous, S. Sohrawardi, K. Wu, DeepFakes in The Entertainment Industry, 19 lutego 2025,

https://blog.defake.app/deepfakes-in-entertainment-

industry/#:~:text=Deepfake%20technology%20streamlines%20the%20VF X,a%20fraction%200f%20the%20time.
[dostep: 28 kwietnia 2025].

19Supercharge  your  editing  workflow  with AL Now  with  Generative  Extend,  Adobe,
https://www.adobe.com/products/premiere/ai-video-editing.html [dostgp: 28 kwietnia 2025].
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maja jednoznacznej opinii na temat autorstwa utworow generowanych przez algorytmy Al,
a takze do kogo w takim razie majg naleze¢ prawa autorskie majatkowe — biorgc pod uwage
to, ze sztuczna inteligencja generuje tre$ci na podstawie analizowanych dziet, co podwyzsza
wiarygodno$¢ zapozyczen i plagiatu. !

Do ryzyka tworczego mozna odnies¢ pewna niedoskonato$¢ produkowanej tresci,
zwlaszcza w przypadku scenariuszy, ktore pomimo ze moga by¢ dramaturgicznie poprawne,
czasem wywoluja wrazenie nienaturalnosci: konsultacje script doctoréw i przerobienia sg
nieunikane.!!! Jednoczes$nie napisanie scenariusza implikuje potrzebe talentu literackiego i
doswiadczenia zyciowego 1 psychologicznego, co Al nie zawsze moze imitowaé
wiarygodnie. Z kolei poleganie we wszystkich kwestiach tworczych, analitycznych i
decyzyjnych na Al moze skutkowaé zaburzeniem perspektywy 1 wizji, co grozi
ujednoliceniem tresci produkowanych i negatywnym wpltywem na zarzadzanie produkcja:
sztuczna inteligencja halucynuje i popetnia bledy, ktore maja by¢ wykrywane dzigki
czujnosci 0séb nadzorujacych.

Z kolei najwazniejszym zagrozeniem jest destabilizacja rynku pracy w branzy
filmowej: praktycznie kazdy pion realizacyjny przy produkcji moze zosta¢ znacznie
zmniejszony pod wzgledem liczby zaangazowanych pracownikow — narzedzia Al
wykonuja zadania szybciej i taniej, sg dostgpne o kazdej porze i potrafia wprowadzaé
natychmiastowe korekty. Implementacja takich technologii réwniez obniza oczekiwania
profesjonalne wobec pracownikéw: faktycznie, systemy potrafig nawet wykonywac zadania
samodzielnie 1 potrzebny jest tylko specjalista do nadzoru i oceny jako$ci wygenerowanego
materiatu, a nie koniecznie do poszukiwania artystycznych i realizacyjnych rozwigzan.
Powoli mozna oczekiwa¢ optymalizacji liczby zasobow ludzkich, zaangazowanych w
produkcje filmowa, ktora dotyka wszystkich, od realizatorow za kadrem — scenarzystow,
montazystow, do gtdéwnych aktorow i statystow.!1?

Biorace pod uwage dostepne informacje, mozna przypuszczaé, ze Al jest narzgdziem,
sprzyjajacym oszczedzaniu $rodkoéw finansowych i1 optymalizacji przebiegu produkcji
filmowej, ma potencjal do wsparcia w rozwoju coraz bardziej $miatych artystycznie i
realizacyjnie pomysitow, lecz rOwniez generuje ryzyka i powoduje wzrost niepewnosci.

Wdrozenie systemow sztucznej inteligencji do branzy filmowej niesie w sobie kilka bardzo

119D, Nelson, V. Rosales, What Filmmakers Should Know about AI Copyright Restrictions, Filmmaker Magazine, 31
pazdziernika 2024, https://filmmakermagazine.com/127770-ai-copyright/ [dostep: 29 kwietnia 2025].

M7, Liu, Analysis of the Impact of Artificial Intelligence on the Media and Film Industries, ,,Lecture Notes in Education
Psychology and Public Media” 2024, nr 35(1), s. 220.

V2N, Stares, AI in Filmmaking: Challenges, Opportunities, and the Human Touch, CELTX blog, 16 stycznia 2025,

https://blog.celtx.com/ai-in-filmmaking/ [dostep: 29 kwietnia 2025].
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istotnych zagrozen zaro6wno dla strony artystycznej, jak i dla przebiegu pracy, etyki

profesjonalnej i tworczej oraz poziomu konkurencyjno$ci dzieta na rynku.
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Rozdzial I Modelowe rozwiqzanie w zakresie zarzqdzania ryzykiem w branzy filmowej
w Swietle analizy wynikow badania jakosciowego

3.1 Metodyka badania wlasnego o charakterze jakosciowym

W dazeniu do osiggnigcia gtownego celu badania wlasnego — rozpoznania i analizy
dobrych rozwigzanh w zakresie zarzadzania ryzykiem w produkcji filmowej, byly
realizowane nastepne zadania badawcze: przeprowadzenie wywiadow eksperckich,
kategoryzacja 1 interpretacja odpowiedzi, uporzadkowanie materiatu logicznie 1
tematycznie, wyodrgbnienie zbieznych praktyk i opinii.

W badaniu zmierzano do okreslenia nie tylko rodzajow ryzyka, wystepujacych na
r6znych etapach produkcji filmowej, ale rowniez i strategii ich zarzadzania — czy to w
zapobieganiu ich [ryzyk] pojawianiu si¢, jak 1 minimalizowania skutkow. Zalozeniem
badania byla analiza i identyfikacja praktyk zawodowych i zarzadczych, skierowanych na
ograniczanie przejawow 1 wptywu ryzyka na produkcje¢ filmu oraz rezultat koncowy.

Metoda badania wiasnego o charakterze jako$ciowym byty przeprowadzone
wywiady eksperckie — metoda poznawcza, opierajaca si¢ na zbieraniu wiedzy od osob,
ktore sg uznawani za specjalistow w okreslonej branzy.!'!'3 Wywiad miat charakter czgsciowo
ustrukturyzowany i zmierzat do uzyskania odpowiedzi na interesujace pytania, zbierania
niuansOw 1 prowadzenia poglebionej i1 refleksyjnej dyskusji, opierajac si¢ zar6wno na

14 Wdrozenie

teoretycznej wiedzy, jak 1 na wilasnym dos$wiadczeniu respondentow.
przedstawionej] metody pozwolito na optymalne 1 sprawne zebranie odpowiedzi,
poglebionych wnikliwg i doglebng interpretacja, wzmocniong reputacja zawodowa. !>
Wyboér metody wynikat z kilku charakterystycznych cech produkcji filmowe;j:
wysoki stopien nieprzewidywalno$ci, ztozono$¢ proceséw organizacyjnych, wyjatkowos¢
kazdego filmu i brak mozliwosci pelnego ustandaryzowania procesow i praktyk. Badanie
pozwolilo na rozpatrywanie przedmiotu w cato$ci, a réwniez w konteks$cie subiektywnych
doswiadczen i technik ekspertow!!®. Takie podejscie umozliwito elastyczne prowadzenie
rozmowy 1 stworzyto warunki do poglebiania konkretnych aspektow, sprzyjato analizie

narracji oraz zapoznawaniu si¢ z wariantywno$cig interpretacji w jednym konteks$cie

(wspotczesna branza filmowa).

137 R. Stempien, W.A. Rostocki, Wywiady eksperckie i wywiady delfickie w socjologii — mozliwosci i konsekwencje
wykorzystania. Przyktady doswiadczen badawczych, ,,Przeglad Socjologiczny” 2013, nr 1 (62), s. 90.

4 terviewing Experts, red. A. Bogner, B. Littig i W. Menz, Palgrave Macmillan, Basingstoke 2009, s. 17.

1158, Déringer, ‘The problem-centred expert interview’. Combining qualitative interviewing approaches for investigating
implicit expert knowledge, ,,International Journal of Social Research Methodology” 2020, nr 24 (3), s. 267.

116U, Flick, An Introduction to Qualitative Research, wyd. 5, SAGE Publications, Londyn 2014, s. 15.
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Do selekcji uczestnikow badania wykorzystano doboér celowy; kwalifikujac
uczestnikow, ktorzy dysponuja bogatym doswiadczeniem i wiedza, kluczowymi dla
przeprowadzenia badania, okre$lenia sytuacji w branzy, poszukiwania rozwigzan byty
okreslone nastgpujace kryteria:

- doswiadczenie pracy i dziatalno$ci w produkeji filmowej minimum 7 lat;

- pehienie funkcji kierownictwa produkcji filmu oraz producencka przynajmniej w
jednym ukonczonym projekcie - filmie fabularnym pelnometrazowym lub serialu
fabularnym z ostatnich 7 lat.

Wymienione kryteria majg szczego6lne znaczenie, poniewaz rezultaty badania beda
warto$ciowe tylko w tym wypadku, gdy bedzie pewnos¢ co do posiadania istotnej wiedzy
na temat zarzadzania w branzy filmowej u respondentow.

Wybierajac respondentéw, wykluczone zostaly osoby, ktore nie petnity kluczowych
funkcji w pionie produkcyjnym przy zarzadzaniu produkcja filmu oraz oséb, ktore miaty
wylacznie teoretyczng wiedzg, dotyczaca zarzadzania produkcja filmowa. Byly
przeprowadzone trzy wywiady z trzema osobami, kazda z ktorych na pewnym etapie swojej
drogi zawodowej pehita rol¢ kierownika produkcji lub producenta i legitymowata sig¢
doswiadczeniem w produkcji filmoéw lub seriali fabularnych produkcji panstwowych,
niezaleznych, koprodukcji migdzynarodowych, telewizji. Sredni staz doswiadczenia
zawodowego — 32 lata. Podczas poszukiwania respondentéw byt zauwazony dobor kuli
$nieznej:'!7 cze$¢ 0sob wybranych i niewybranych rekomendowata swoich kolegéw z
branzy, co pomogto w dotarciu do wyjatkowo cennych i wykwalifikowanych zawodowcow.
W tabeli 2 przedstawiono profile respondentow.

Uwzgledniajac powyzsze kryteria, do uczestnictwa w wywiadach zaproszono
nastepujacych przedstawicieli branzy: producentka wykonawcza i liniowa, cztonkini
zespotu Opus Film, Aleksandra Skraba (producentka liniowa filmu Swieto ognia (2023),
seriali fabularnych 1dz przodem, bracie (2024) i1 Krolowa (2022)), producent wykonawczy i
wyktadowca Wydzialu Organizacji Sztuki Filmowej PWSFTVIT im. Leona Schillera w
Lodzi, Janusz Wachata (nadzor produkcyjny serialu fabularnego Gra z cieniem (2024),
producent filmu Pokot (2017), wykonanie nadzoru produkcyjnego nad filmem Lek (2023)),
producent realizujacy, kierownik produkcji i wyktadowca Wydzialu Organizacji Sztuki
Filmowej PWSFTVIT im. Leona Schillera w tfodzi, Jacek Gaczkowski (producent
realizujacy (Polska) serialu fabularnego Oderbruch (2023), kierownictwo produkcji

"R, Babbie, The Practice of Social Research, wyd. 13, Wadsworth Cengage Learning, Kanada 2013, s. 185.
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(Polska) film fabularnego Verliebt in Masuren (2018), okazanie ustug produkcyjnych dla
serialu fabularnego Sloborn (2020-2024)). W tabeli 2 przedstawiono profile respondentow.

Tab. 2 Profile respondentow badania wlasnego o charakterze jakosciowym

Kod Imig¢ i nazwisko | Staz pracy w ] ] ]
Funkcja zawodowa Rodzaje projektow
Respondenta Respondenta branzy (lata)
Producent
Aleksandra o ] o
Respondent 1 15 Producent liniowy Filmy i seriale fabularne
Skraba ) ) B
Kierownictwo produkcji
Producent
Producent wykonawczy | Filmy i seriale fabularne
Respondent 2 | Janusz Wachata 42 o
Koproducent oraz telewizyjne
Kierownictwo produkcji
Producent ] o
Jacek o Filmy i seriale fabularne
Respondent 3 ] 38 Producent realizujacy o
Gaczkowski ) ) | oraz telewizyjne
Kierownictwo produkcji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Termin realizacji badania: luty-marzec 2025 roku. Do prowadzenia wywiadu byta
przygotowana lista, skladajaca si¢ z siedmiu otwartych pytan, majacych na celu zbadac¢
implementacj¢ zagadnien teoretycznych na dziatania praktyczne w ramach przedmiotu
badania — zarzadzania ryzykiem w produkcji filmowe;j. Lista wywiadu zawierata nastgpne
pytania:

- Jakie ryzyka wystepuja w produkcji filmowe;j?

- Jak i na ktérych etapach produkcji te ryzyka si¢ ujawniaja?

- Co moze ograniczac te ryzyka?

- Jakie strategie s3 wykorzystywane do zarzadzania ryzykiem?

- Jakie znaczenie ma sztuczna inteligencja w zarzadzaniu ryzykiem?

- Czy tworzy nowe rodzaje ryzyka?

- Jakie ryzyka osobiscie Pani postrzega jako najwazniejsze i najbardziej zagrazajace

w produkcji filmowej?

Pytania poruszaty zagadnienia zwigzane z ujawnianiem ryzyk na réznych etapach
produkcji filmowej, strategiami i praktykami w zarzadzaniu ryzykiem, istotnym obecnie

tematem wdrazania sztucznej inteligencji w dzialania kreatywne i organizacyjne. Pytania
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wprost nie odnosily si¢ do zagadnien teoretycznych, lecz miaty na celu wywota¢ naturalng
che¢ podzielenia si¢ do$wiadczeniem profesjonalnym. Dwa z trzech wywiadow byly
przeprowadzone online, a jeden — na terenie PWSFTVIT w Lodzi; $redni czas trwania
rozmowy wynosit 46 minut. Wszystkie wywiady byly prowadzone w jezyku polskim.

Wazng zasadg przy przygotowaniu oraz prowadzeniu wywiadow bylo przestrzeganie
etyki badawczej: kazdy z respondentow zostal odpowiednio poinformowany o celach
przeprowadzenia wywiadow, aby samodzielnie podja¢ decyzj¢ o uczestniczeniu w badaniu
1 wyrazi¢ zgode na prowadzenie wywiadu, rejestracj¢ odpowiedzi i uzywanie ich na
potrzeby analizy i jako podstawy empirycznej w opisywaniu strategii zarzadczych.!!®
Podjeto proby prowadzenia badan w sposob komfortowy dla respondentow: rozmowa
toczyla si¢ na podstawie pytan, ale zawsze byla mozliwos¢ zaglebi¢ si¢ w najbardziej
interesujace aspekty zarzadzania ryzykiem oraz zach¢cano do odwotywania si¢ do wlasnego
doswiadczenia i przemys$len.

Przy interpretacji odpowiedzi uzywano tematycznej analizy tresci, polegajacej na
generowaniu kodow, ich grupowaniu, identyfikowaniu strategii i praktyk zarzadczych na

podstawie odpowiedzi.!"® Wygenerowano 26 kodow, ktore sg przedstawione w tabeli 3.

Tab. 3 Kody tematyczne wygenerowane podczas analizy tresci

Pytanie Temat Kod Opis

Trudno$ci z konczenie produkcji w
Ryzyko
) terminie i ramach budzetu, spowodowane
produkcyjne ¢ ] ] ] ]
réwniez bledami organizacyjnymi

Brak petnego zabezpieczenia produkcji
Ryzyko finansowe

Jakie ryzyka | Ryzyka w kosztami; przekroczenia budzetowe
wystepuja w | produkcji
+ 19 ; Konflikt waloréw artystycznych z
produkcji filmowej? | filmowej Ryzyko kreatywne . o . . .
ograniczeniami produkcyjnymi; film nie
(tworcze) . T
odpowiada oczekiwaniom widowni
Ryzyko niewlasciwie podpisanych umow
Ryzyko prawne

z tworcami lub przekazania praw

18M. Hennink, 1. Hutter, A. Bailey, Qualitative Research Methods, wyd. 2, SAGE Publications, Londyn 2020, s. 75.
1191,.S. Nowell, J.M. Norris, D.E. White, N.J. Moules, Thematic Analysis: Striving to Meet the Trustworthiness Criteria,
,,International Journal of Qualitative Methods” 2017, nr 1 (16), s. 4.
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Ryzyko

operacyjne

Ryzyko pogodowe; logistyczne i
transportowe problemy; mozliwo$¢ utraty
zasobow - w tym kradziez; uszkodzenie

obiektow zdjeciowych

Ludzkie

Ryzyko zarzadzania zasobami ludzkimi;
ryzyko zdrowotne - niepojawianie si¢

kluczowych o0so6b na planie

Jak i na ktérych
etapach produkcji te
ryzyka si¢

ujawniaja?

Ujawnianie ryzyk
na réznych

etapach produkcji

Okres rozwoju
scenariusza i

preprodukcji

Ryzyko prawne (trudnosci prawne

zaktocaja zdobycie srodkow

finansowych);
Ryzyko

organizacyjne: zly wybor

strategii ~ produkcyjnej i  niepelne
przygotowanie i opracowanie kosztorysu

1 harmonogramu produkcji

Okres zdjeciowy

Ryzyko operacyjne i organizacyjne:

op6znienia, nadgodziny, wypadki i

uszkodzenia  techniki 1  zasobow
realizacyjnych, zjawiska pogodowe;

Ryzyko ludzkie: choroby, wypadki, brak
glownych tworcow i konflikty na planie;
Ryzyko technologiczne: utrata materiatu

zdjeciowego

Okres
postprodukcji

Ryzyko technologiczne: zlta jakos¢

materiatu zdjeciowego
finansowe: ilos¢

Ryzyko mniejsza

srodkow na postprodukcje

Okres dystrybucji

Ryzyko prawne (powstrzymywanie
dystrybucji przez rozprawy sadowe);
Artystyczne: negatywny odbior filmu

przez widzoéw

Co moze ograniczaé

te ryzyka?

Ograniczenia

ryzyk

Planowanie
produkcyjne i

organizacyjne

Opracowanie i dopasowanie koncepcji

produkcyjne;j; zaktadanie rezerw

budzetowych i harmonogramowych;
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Zarzadzanie

Kwalifikacja dobrych specjalistow z

zasobami wczesniejszym sprawdzeniem
ludzkimi umiejetnosci (certyfikaty)
Zabezpieczenie ] .

) Opracowanie planéw zabezpieczen BHP;
przestrzegania

przepisow BHP i

planéw do scen kaskaderskich i z

efektami pirotechnicznymi

higieny pracy
) ] Przestrzeganie metod robienia backupow;
Ubezpieczenie ]
] rezerwowe opcje; przeglad surowych
technologiczne )
materiatow
Ubezpieczenia Wypuk specjalistycznych ubezpieczen
Opracowanie i ] ] }
] Tworzenie storyboardéw i scenopiséw
precyzowanie
) Ryzyko jest elementem wpisanym w
Akceptacja ] )
branzg¢ i produkcj¢ filmowa
Jakie = strategie s Strategie Redfkoh Minimalizowanie ~ ryzyka  poprzez
wykorzystywane do . szczegotowe planowanie i przygotowanie
) zarzadzania
zarzadzania )
ryzykiem? ryzykiem Przeniesienie Delegowanie odpowiedzialnos$ci
o Deselekcja potencjalnie niebezpiecznych
Unikanie ] )
procedur, dzialan i zasobow
Napisanie i script-doctoring scenariuszy;
| czes¢ integralna programow
Nowe narzedzie, ) . )
Jakie znaczenie ma .| operacyjnych i montazowych;
skutek  rozwoju o )
sztuczna Sztuczna ) Brak specjalistycznego narzedzia Al do
technologicznego ) ) ) .
inteligencja w | inteligencja jako zarzadzania ryzykiem w branzy filmowej
zarzadzaniu ryzyko oraz w Polsce
ryzykiem 1 czy | narzedzie do ] ] ] ] ]
o Postrzeganie Rozszerzenie  mozliwosci, a  nie
tworzy nowe | zarzadzania im ) ] ) )
i emocjonalne zagrozenie dla pionu produkcyjnego
rodzaje ryzyka?
Brak regulacji prawnych; utrata danych
Ryzyko . . —
mimo wysokich kosztow zbierania
Jakie ryzyka Osobiste refleksje | Ryzyko ludzkie i
. ) . Respondent 1
osobiscie Pani respondenta produkcyjne
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postrzega jako Ryzyko
. C . Respondent 2
najwazniejsze i produkcyjne
najbardziej
o Ryzyko finansowe
zagrazajace w ) ) Respondent 3
produkcji filmowe;j? i produkcyjne

Zrédto: opracowano na podstawie wypowiedzi respondentéw badania wiasnego o charakterze jakosciowym.

Analizg odpowiedzi przeprowadzono samodzielnie, bez uzywania specjalistycznego

oprogramowania, co pozwolito bezposrednio odnosi¢ si¢ do danych i je interpretowac.

Na badanie mogty wplynaé ponizsze ograniczenia:

Liczba respondentow — niewielka proba, uzasadniona charakterem badania
jakosciowego, polegajacym na analizie danych i materiatu do interpretacji od
specjalistow z branzy; nie pozwala jednak na uogoélnienie rezultatéw na catg branze
filmowa.

Subiektywno$¢ danych i analizy — wypowiedzi oraz ich analiza s3 narazone na
osobiste ujecie, co jest wzmocnione poprzez specyfike branzy, w ktorej kazda
produkcja jest unikalna, a zarzadzanie czgsto opiera si¢ na podjeciu decyzji
intuicyjnie.

Uwarunkowanie kontekstu — w wywiadzie brali udzial przedstawiciele branzy
filmowej w Polsce, co praktycznie zmniejsza zdolnos$¢ do generalizacji otrzymanych
danych na poziom migdzynarodowy.

Jednostronno$¢ narracji badawczej — uzyskane informacje od respondentéw nie
podlegaja weryfikacji z powodu braku dostepu do danych wewnetrznych firm
producenckich lub dokumentacji konkretnych projektow.

Brak reprezentatywnosci przedstawicieli sektora filmowego — do wywiadow zostali
zaproszeni tylko przedstawiciele pionu produkcyjnego: kierownicy produkcji,
producenci wykonawcze i liniowe, podczas gdy przez duza réznorodnos¢ zadan
tworczych, na przebieg i rezultat koncowy wptywa znacznie wigksza liczba osob. Z
drugiej strony, mianowicie przedstawiciele produkcji posiadaja wiedzg i1
odpowiedzialnos$¢ zarzadcza, podejmuja gtdéwne decyzje strategiczne i okreslajg plan
dziatan, a znaczy sa w pelni kompetentni do analizy i refleksji zarzadzania ryzykiem
przy powstawaniu filmu.

Podczas analizy uwzgledniono wszystkie wymienione ograniczenia, jednak uwazam,

ze sg one uzasadnione wybrang dla badania metodg oraz specyfikg branzy filmowe;.
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3.2 Sposoby ograniczania ryzyka w branzy filmowej

W oparciu o przeprowadzone badanie wtasne o charakterze jakosciowym, w formie
wywiadow z ekspertami, zidentyfikowano dziatania zapobiegajace dla branzy filmowej,
ktére maja na celu ogranicza¢ ryzyko. Postawiono za cel opisa¢ i logicznie przedstawi¢
uzyskane praktyki w kontek$cie tradycyjnego przebiegu realizacji projektu filmowego.
Wspomniane dziatania w tej czy innej formie byly przytoczone przez kazdego z
respondentéw, co wskazuje na efektywnos$¢ oraz powszechne uzywanie technik i1 praktyk
produkcyjnych w branzy filmowej, wykonanie ktérych teoretycznie moze doprowadzi¢
kazdy unikalny projekt do mniej lub wigcej skutecznej realizacji. Dziatania i mechanizmy
zapobiegawcze, ktore przedstawiam ponizej, koncentruja si¢ na opracowaniu Srodkow
prewencyjnych, usunigciu zagrozen, implementacji organizacyjnych i technicznych
procedur w celu minimalizacji ujawnien ryzyka podczas réznych faz cyklu produkcji
filmowe;.

Respondent 1 uwaza, ze istotne jest od samego poczatku dopasowac koncepcje
produkcyjng do budzetu realizacji projektu. Bledem jest krgcenie filmu komercyjnego, ktory
charakteryzuje si¢ znacznym nakladem finansowym na produkcje i reklam¢, w ramach
budzetu i finansowania filmow niezaleznych,'?® lub rozpoczynaé¢ produkcje filmu ze
znanymi tworcami i aktorami-"gwiazdami”, potrzebujacymi wielkich wydatkow!?! w
ramach filmu $rednio- i matobudzetowego. Scisle jest to zwigzane z potrzeba racjonalizacji
i1 dostosowania scenariusza do warunkow operacyjnych, mozliwosci i sSrodkow finansowych,
dyspozycyjnych do danego projektu. W rozumieniu Respondenta 1, wazniejsza z takich
czynnos$ci, ktora czasem pokrywa okres rozwoju scenariusza i preprodukcji, jest
dopasowanie go [scenariusza] do budzetu produkcji — kluczowe jest uwzgledni¢ wszystko,
a szczeg6lnie najbardziej trudne elementy opowiadania filmowego, takie jak zdjecia
plenerowe, realizacje w trudnych lokalizacjach i warunkach, sceny masowe, sceny z
efektami specjalnymi, kaskaderskimi i pirotechnicznymi.

Zdaniem Respondenta 2, zachowywanie harmonii i spdjnosci na poziomie
“scenariusz-kosztorys-plan finansowania” czgsto potrzebuje modyfikowania wybranego
modelu organizacyjnego i biznesowego w taki sposob, by zostawata mozliwo$¢ odpowiadaé

na pojawiajace si¢ zagrozenia, zmiany we wspOlpracy z podmiotami finansujacymi,

1201, Vitkauskaité, Types of Film Production Business Models and Their Interrelationship, ,Information & Media” 2020,
nr 89, s. 44-46.
121The Movie Business Book, red. J.E. Squire, Routledge, Nowy Jork 2017, s. 106.
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zewnetrzne, perturbacje rynkowe i inne okolicznos$ci, takie jak pandemia covid-19'2? czy
strajki aktorow (Screen Actors Guild) i artystow performatywnych (Screen Actors Guild—
American Federation of Television and Radio Artists)'%3.

Respondenci 1 i 2 uwazaja za skuteczng metod¢ ograniczania ryzyka opracowanie
kosztorysu i planu kalendarzowego produkcji, zaktadajac rezerwy (contingency). Plany
kalendarzowe moga zawiera¢ rezerw¢ w formie przypisanych zapasowych dni na caty okres
zdjeciowy lub jako przypisanie dodatkowego czasu na trudne realizacyjnie sceny.'?* Takie
podejscie shuzy efektywnemu ograniczeniu ryzyka niedotrzymania terminu realizacyjnego i
podnosi rzetelno$¢ wyrobienia zaplanowanego materiatu. Contingency w kosztorysie
stanowi procent od kosztow produkcji i pelni funkcje zabezpieczajaca, pozwalajac
kontynuowaé¢ zdjgcia w przypadku powstawania nieoczekiwanych kosztéw roznego
pochodzenia!?® — czy to jako rezultat korekcji wizji artystycznej, ktora potrzebuje nowych
lub dodatkowych zasobdw, czy jako reakcja na niewlasciwe wydatki.

Bezpieczefistwo 1 higien¢ pracy w produkcji filmowej obejmuja kwestie i
przepisy,'?® dotyczace zapewnienia bezpiecznych i komfortowych warunkow pracownikom,
przede wszystkim, w okresie zdjeciowym. Do kazdego projektu powinien by¢ przygotowany
plan zabezpieczen BHP, z ktorym kazdy z cztonkéw ekipy powinien zosta¢ zapoznany.
Respondent 3 podkres$la wazno$¢ opracowania planow zabezpieczen do scen kaskaderskich
i pirotechnicznych z duzym wyprzedzeniem, nie tylko ze wzgledu na dlugotrwate
przygotowania dla osiggniecia celoéw inscenizacyjnych, lecz z powodu ich wyjatkowego
niebezpieczenstwa 1 zagrozenia zycia pracownikow, jak pokazuje przyktad filmu
“Expendables 2”, gdzie na planie zdjeciowym jeden kaskader zmart, a drugi byt powaznie
zraniony podczas krecenia sceny eksplozji.!?’ Fizyczne bezpieczenistwo cztonkow ekipy jest
réwniez podtrzymywane poprzez konieczne zabronienie uzywania alkoholu oraz srodkow
psychoaktywnych na planie i wcze$niejszg weryfikacja posiadania aktualnych uprawnien i
certyfikatow, takich jak badania lekarskie, certyfikaty do pracy na wysokos$ci, upowazniania

do pracy i nadzoru za urzadzeniami elektroenergetycznymi, prawa jazdy. Dobra procedura

122M. Fowler, Coronavirus Movie Delays: Every Film and Show Affected by COVID-19, IGN, 6 listopada 2020,
https://www.ign.comy/articles/coronavirus-movie-delays-release-date-change-tv-show [dostep: 22 kwietnia 2025].

123B. Arnold, Movies, TV Shows, and Productions Affected by the SAG-AFTRA Strike, Vulture, aktualizacja 10 listopada
2025, https://www.vulture.com/article/sag-strike-movies-tv-shows-paused.html [dostgp 22 kwietnia 2025].

124F, L. Honthaner, The Complete Film Production Handbook, wyd. 4, Focal Press (Elsevier), Burlington-Oxford 2010, s.
85.

125K Goldberg, Feature Film Budgeting. A Step-by-Step Manual, Bloomsbury Academic, Nowy Jork 2024, s. 208.

126R ozporzgdzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 15 marca 2011 r. w sprawie bezpieczenstwa i
higieny pracy przy produkcji filmowej, Dz.U. 2011 nr 75, poz. 401.

127Expendables 2 stuntman dies on set, BBC, 28 pazdziernika 2011, https://www.bbc.com/news/entertainment-arts-
15499964 [dostep: 22 kwietnia 2025].
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jest inicjowanie doboru cztonkow ekipy przez juz zatwierdzonych pionem produkcyjnym
tworcow 1 pracownikow — praca ze znajomymi, sprawdzonymi i do$wiadczonymi
czlonkami zespolu przebiega skutecznie, plynnie i spokojnie za pomocg skracania
czasochlonnego okresu oswajania.

Klasycznym podejsciem systemowym, ktdre wspiera dziatania prewencyjne, jest
zakup ubezpieczen, chronigcych przed przewidywalnymi i nieprzewidywalnymi
incydentami. Jak zauwaza Respondent 2: ,,Rynek ubezpieczen, dedykowanych do filmu, w
Polsce si¢ rozwingl”, zatem istnieje wiele rodzajow ubezpieczen dedykowanych i
opracowanych specjalnie do celow realizacji filmowej. Respondenci wymienili najbardziej
popularne ubezpieczenia: ekipy od wypadkoéw; sprzetu kamerowego i oswietleniowego od
awarii; od nieobecno$ci gtownych tworcow 1 aktorow na planie; od warunkéw pogodowych;
odpowiedzialnosci cywilnej (od roszczen osoéb trzecich); lokacji i obiektéw od uszkodzenia;
scenografii i rekwizytow od zniszczenia lub kradziezy; wszystkich srodkow transportowych
od wypadkow; scen z efektami kaskaderskimi i pirotechnicznymi.

Wyodrebnia sie ubezpieczenie completion bond,'?® gwarantujgce ukonczenie
produkcji w terminie i budzecie. Taka opcja jest rzadko spotykana w Polsce i relatywnie
kosztowna (wynosi 3% budzetu podstawowego, nie liczac kosztow ubezpieczen, podatkdéw),
niemniej warta wykupienia, poniewaz praktycznie jest $rodkiem prewencyjnym przed
ryzykiem produkcyjnym. To ubezpieczenie ma swoje korzysci i ograniczenia, bo z jednej
strony gwarantuje zakonczenie projektu, a z drugiej — w najgorszych wypadkach, skutkuje
utrata pelnej kontroli nad produkcyjng strong, co w efekcie wigze si¢ roéwniez z
ograniczeniami artystycznymi. W praktyce to wyglada tak: w sytuacji kryzysowej
ubezpieczyciel deleguje swojego przedstawiciela, ktéry ma wzig¢ na siebie funkcje
zarzadzania wydatkami i harmonogramem zdjgciowym w celu obnizania kosztow i
eliminacji przerw w procesie zdjgciowym, w ten sposob osiggajac realizacji wszystkich
zaplanowanych scen.

Do zabezpieczenia technicznego materialow zdjeciowych stuzy metoda ,,3-2-17: trzy
kopie nagrania na r6éznych nos$nikach (w chmurze, na dysku twardym i na komputerze) na
dwoch roznych urzadzeniach (zewnetrzny dysk twardy i sam komputer) i umieszczenie
jednej z kopii poza siedzibg lub biurem produkcyjnym.'? Na wypadek awarii

sprzetu/kamery warto zabezpieczy¢ si¢ poprzez zapasowy wynajem, zlokalizowany blisko

128K . Goldberg, Feature Film Budgeting. A Step-by-Step Manual, Bloomsbury Academic, Nowy Jork 2024, s. 209.
129Y . Pusin, The 3-2-1 Backup Strategy, Backblaze, 23 maja 2024, https://www.backblaze.com/blog/the-3-2-1-backup-
strategy/ [data dostgpu: 22 kwietnia 2025].
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od obiektu zdjeciowego, ktéry udostepni analogiczne zasoby techniczne, co réwniez nie
bedzie prowadzi¢ do mocnych opoznien w realizacji zdjg¢. Ryzyko techniczne takze mozna
ogranicza¢ $cistym nadzorem nad sumiennym przygotowaniem dailieséw (surowych,
jeszcze nie edytowanych materiatow z kazdego dnia zdjeciowego)'** do przekazania
montazystom, co pozwala nie tylko zacza¢ robi¢ pierwsza ukladke materiatu juz w okresie
zdjeciowym, ale rowniez sprawdzi¢ nagrania pod katem jako$ciowym i artystycznym.

Ryzyko artystyczne ogranicza si¢ za pomocg tworzenia storyboardow i scenopisow,
ktore stuza jako narzedzie techniczne (skracajac czas przygotowania i realizacji sceny) oraz
kreatywne (pomagajac doprecyzowac koncepcje tworcza).

Sztuczna inteligencja, aktywnie opracowywana na potrzeby produkcji filmowej,
réwniez moze by¢ wykorzystana w ograniczaniu ryzyka. Jak zauwaza Respondent 1,
sztuczna inteligencja nie przejmie branzy audiowizualnej, tylko stanie nowym narzg¢dziem,
wspierajagcym tworcoOw 1 produkcje. Systemy Al obecnie sg prawie we wszystkich
programach do tworzenia, uporzadkowania 1 zarzadzania obiegiem dokumentacji
produkcyjnej (Microsoft Copilot w pakiecie Microsoft Office)!’! oraz sg zintegrowane z

)32, Wsréd respondentoéw pojawita sie

programami do postprodukcji (Adobe Premiere Pro
opinia, ze sztuczna inteligencja generuje ryzyko, na przyktad prawne, ale rowniez
ubezpiecza projekt, uczestniczac w analizie koncepcji tworczej i oszczedzajac wydatki,
wykonujac zadania szybcie;j.

Przedstawione zagadnienia posiadaja glownie praktyczne zapobiegajace znaczenie,

ale w pelni wpisujg si¢ w szerszy kontekst strategiczny zarzadzania produkcja filmows3.

3.3 Dobre praktyki zarzgdzania ryzykiem w branzy filmowej

Metody i praktyki zarzadzania ryzykiem sa kluczowymi elementami podejscia
strategicznego i1 procesowego, poniewaz skupiajg si¢ na kulturze zarzadzania ryzykiem,
planowaniu, kontroli, podziale odpowiedzialnosci, opracowaniu metodologii w celach
identyfikacji, oceny i zmniejszania mozliwych zagrozen. Istotne znaczenie we wdrazaniu
praktyk w proces realizacji projektu odgrywa postawa producentéw i kierownikow

produkcji wobec ryzyka, determinujaca nie tylko, co jest uwazane za ryzyko w kazdej

3%What are Dailies in Film, Assemble, https://www.onassemble.com/blog/what-are-dailies-in-film [dostep: 28 kwietnia
2025].

Bly, Mehdi, Microsoft Copilot - twoje codzienne wsparcie Al, 21 wrze$nia 2023, https:/news.microsoft.com/pl-
pl/features/microsoft-copilot-twoje-codzienne-wsparcie-ai/ [dostgp: 25 kwietnia 2025].

132p, Saccone, Introducing new Al-powered features and workflow enhancements in Premiere Pro and After Effects 25.2,
4 lutego 2025, https://blog.adobe.com/en/publish/2025/04/02/introducing-new-ai-powered-features-workflow-
enhancements-premiere-pro-after-effects [dostep: 25 kwietnia 2025].
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konkretnej produkcji, ale rowniez, jak ono bedzie postrzegane, analizowane i jakie dziatania
beda podejmowane w celu minimalizacji jego przejawow.

David Hillson okresla kilka postaw wobec ryzyka: awersje (praktyczne podejscie,
majace na celu otrzymanie pewnych i1 bezpiecznych wynikdw przy niskiej akceptacji
niepewnos$ci), neutralno$¢ (przy podejmowaniu decyzji strategicznych ryzyko nie jest
uwzgledniane, lecz mozliwa korzy$¢ w przyszlosci), tolerancja (sktonno$¢ do reaktywnego
dziatania, sytuacje zagrazajace nie s3 dostrzegane jako niekomfortowe), sktonnosé
(preferowanie podjecia ryzyka w oczekiwaniu na wielki sukces, niedoszacowanie
zagrozen).!3

Branza filmowa jest ogélnie uznawana jako branza o podwyzszonym ryzyku z
powoddéw nieprzewidywalnosci zyskow; sukces filmu u widowni czg¢sto ma charakter
losowy 1 nie zawsze zalezy od wptaconych w produkcje inwestycji, a przedstawiciele branzy
czesto s3 sktonni do podejmowania dziatan ryzykownych, jak zauwaza Respondent 2:
,Jedna z podstawowych motywacji produkcji filmowych jest to, ze oczekuje sig, ze
powstanie co$, co bedzie bardzo dobrze przyjete i wazne, wiec to moze tez wptywaé na
podejmowanie wigkszego ryzyka, a rdwniez na podejmowanie zbyt duzego ryzyka”.
Niemniej jednak, jest ogodlnie odznaczana wazno$¢ opracowania lub wyboru strategii
zarzadczych, ktore wplywaja nie tylko na udoskonalenie struktury organizacyjnej, ale
réwniez oddziatluja na Swiadomos¢ zespotu i racjonalizacj¢ procesu decyzyjnego.

Paul Hopkin i Clive Thompson wyodrgbniajg cztery glowne strategie zarzadzania
ryzykiem, ktore w duzej mierze naktadaja si¢ 1 odzwierciedlaja postawy wobec ryzyka:
tolerowanie (akceptacja ryzyka i jego przejawdéw), ograniczanie (dzialania wobec
zmniejszania prawdopodobienstwa ujawnienia i konsekwencji ryzyka), przeniesienie
(dzielenie sie odpowiedzialno$cig), eliminacja ryzyka (usuniecie przyczyn ryzyka).!3* W
produkcji filmowej warto dazy¢ do elastycznos$ci i adaptacyjnosci wobec zmieniajacych si¢
warunkéw; postawa 1 strategie s3 dobierane 1 moga ewentualnie przeksztalci¢ si¢ w
habituacje, ale przy okreslonych okoliczno$ciach mogg by¢ odrzucone i zmienione.!3

Respondent 3 zwraca uwage¢ na to, ze zarzadzanie ryzykiem nie moze by¢
zdeterminowane dziataniami tylko na jednym etapie procesu realizacyjnego, poniewaz
ryzyka sa zwigzane ze soba, czesto maja ogolne zrodta, a ich konsekwencje interferuja od

razu w kilka obszaréw organizacyjnych, gtéwnie z tego powodu, ze w produkcji filmowej

133D, Hillson, Managing Risk in Projects, Routledge, Nowy Jork 2016, s. 56.

134p, Hopkin, Fundamentals of Risk Management. Understanding, Evaluating and Implementing Effective Risk
Management, wyd. 4, Kogan Page, Londyn—Nowy Jork—Nowe Delhi 2017, s. 54.

135D, Hillson, Managing Risk in Projects, Routledge, Nowy Jork 2016, s. 77.
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,»Wszystkie elementy (finansowe, produkcyjne, kreatywne) si¢ przenikajg: nie mozna
traktowac, na przyklad, spraw finansowych w oderwaniu od reszty”.

Decydujaca faza w planowaniu strategii zarzadczej jest etap przygotowawczy
(preprodukcja, okres prac przygotowawczych). Ogdlng tezg wszystkich respondentéw byta
niezbedno$¢ szczegdlowego, przemyslanego i dobrej jakosci planowania kolejnych etapow
produkcji, a rowniez sporzadzenie harmonogramu produkcji w okresie przygotowawczym:
koniecznym jest postrzeganie tego okresu ze Swiadomoscia, ze brak opracowanej strategii i
podjecia tworczych i technicznych decyzji bedzie ujawniony na kolejnych etapach, a ryzyko
tymczasem bedzie wzrastaé i grozi¢ materializacja.

Respondent 1 zauwaza: ,,To, co nie przygotowuje si¢ w okresie przygotowawczym,
trzeba bedzie robi¢ potem w okresie zdjeciowym”, a wtedy pojawia si¢ sytuacja pokrywania
si¢ zadan 1 zamieszania celow realizacyjnych poszczegdlnych etapéw projektu, co znacznie
utrudnia nie tylko przebieg pracy catej ekipy, w szczegdlnosci pionu produkcyjnego, ale
wplywa jako mocny cigzar psychologiczny. Mianowicie na okres przygotowawczy
przypada najwigcej czasu i srodkoéw dla identyfikacji i analizy ryzyka. Dobre przygotowanie
1 zaplanowanie zdje¢ znacznie obnizaja ryzyko opdznien, przerw w realizacji oraz ulatwiaja
czg¢sto nieuniknione przesuni¢cia w harmonogramie.

Kalendarzowy plan zdj¢¢ takze powinien powsta¢ w okresie preprodukcji, ale nawet
w fazie zdjgciowej podlega modyfikacji poprzez to, ze zawiera w sobie duzg ilo$¢
informacji, zadan oraz uwzglednia mnostwo faktorow: terminy dostepnosci lokacji i
aktorow, logistyczne rozwigzania i gotowo$¢ scenografii, warunki pogodowe, por¢ dnia i
roku, kolejnos$¢ scen (biorgc pod uwage, ze nie udaje si¢ zazwyczaj realizowac scen¢ po
scenie jak to jest w scenariuszu, poniewaz to skutkuje zakldceniem w korzystaniu z obiektow
zdjeciowych, do tego jeszcze nie przektada si¢ na optymalizacj¢ catkowitego kosztu
filmu)!3¢, Nieracjonalne przygotowanie takiego planu i pominigcie wymienionych kwestii
grozi utratg i niemozliwos$cia powrotu do obiektu zdjeciowego, ktéry moze by¢ niedostepny
lub nieodpowiadajacy artystycznym wymaganiom; utratag aktorow; nadgodzinami,
opdznieniem i przerwaniem zdje¢, a znaczy powodowac i finansowe straty roéwniez.

Warto zauwazy¢, ze realizacja ustalonych w harmonogramie zdj¢¢ zaktada
niezbedno$¢ stalego nadzoru i korekcji: $wiadoma kontrola i akceptacja zrealizowanych
zadan pomoze unikngé nieporozumien i rozbieznos$ci przy wykonywaniu kolejnych.

Respondent 3 wskazuje, ze nad takim czg¢stym monitorowaniem i analiza wykonalnos$ci

136X, Long, J. Zhao, Scheduling Problem of Movie Scenes Based on Three Meta-Heuristic Algorithms, ,JEEE Access”
2020, nr 8, s. 59091.
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projektu mozna nadzorowaé, wprowadzajac od samego poczatku kulture spotkan
produkcyjnych, na ktérych opracowuje si¢ koncepcja wytworcza i organizacyjna, strategie
zarzadzania projektem i ryzykiem. Blizej okresu zdjgciowego warto implementowaé
spotkania koordynacyjne dla catego zespotu, na ktorych mozna upewnic si¢, ze wszyscy sa
$wiadomi celow i specyfiki dziatan oraz patrza na realizacje z tej samej perspektywy.!3”

Natomiast najwazniejszym krokiem ze strony producenta jest zabezpieczenie
projektu $rodkami finansowymi — kosztami wilasnymi, przycigganiem inwestycji
zewnetrznych 1 panstwowych, zaciagnigeciem pozyczki lub wejsciem w koprodukcje.
Kluczowe jest, by te srodki finansowe byly zapewnione i chociaz czg$ciowo dostepne przed
rozpoczeciem okresu zdjeciowego, co, ze stow wszystkich respondentow, odbywa si¢ nie
Zawsze.

Odpowiednie ulokowanie kosztow produkcyjnych w znacznym stopniu zmniejszy
ryzyko przerw w okresie zdjgciowym lub perspektywe zerwania produkcji. Realistyczne
spojrzenie na produkcje konkretnego filmu odgrywa wazna role, poniewaz w pewnym sensie
ksztattuje strategi¢ produkcyjna i finansowa. Budzet filmu umozliwia “odczytywanie” nie
tylko powstajacego filmu, ale réwniez i jego produkcyjng specyfike, dlatego przy kazdej
kolejnej wersji scenariusza i budzetu, waznym jest synchronizowanie i porownywanie tych
dwoch dokumentéw na adekwatne odpowiadanie i dopasowanie do siebie.

W sporzadzaniu kosztorysu znaczace jest przewidywanie jak najwigkszej iloSci
wydatkow, w tym pozornie najdrobniejszych i nieistotnych dla strony artystycznej pozycji
(np. ilos¢ miejsc parkingowych), gdyz pozwoli to uchroni¢ si¢ przed nieprzewidzianymi
kosztami i przekroczeniem budzetu. Producent i kierownik produkcji maja zadbaé o to, by
kosztorys byt sporzadzany wylacznie na podstawie scenariusza, a nie treatmentu, jak bywa
w najbardziej ekstremalnych sytuacjach poszukiwania inwestorow, o czym wspomniat
Respondent 1. Najczgsciej pierwsze wersje kosztorysowe i tak charakteryzuja si¢ duzym
poziomem oszacowywania, a utrudnienie tego zadania bazowaniem si¢ na przebiegu fabuty

w czasie terazniejszym, czym jest treatment (zgodnie z definicjg PISF)!38

moze spowodowad
niedostateczng estymacj¢ kosztow produkcji.

Strategig, ktora jest krytycznie wazna w zarzadzaniu ryzykiem finansowym, a razem
z tym, i produkcyjnym, jest wdrozenie procedur kontroli kosztow - biezacych raportow

kosztowych oraz aktualizacji kosztorysu. Raporty kosztowe maja by¢ przygotowane co

B37ggy, Why are Production Meetings Necessary?, HowToFilmSchool, https://howtofilmschool.com/why-are-production-
meetings-necessary/ [dostep: 24 kwietnia 2025].

138Polski Instytut Sztuki Filmowej, Programy Operacyjne Polskiego Instytutu Sztuki Filmowej na rok 2025, PISF,
Warszawa 2024, s. 160.
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tydzien 1 zawiera¢ informacj¢ o wydanych $rodkach finansowych na moment

139 W tym priorytetowe jest, by uaktualnia¢ w raporcie kosztow koszty

sporzadzania
przewidywane, co pozwoli na pewng elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji oraz daje czas
na reagowanie w wypadku przekroczen, jak zauwazaja Respondent 2 1 3.

Korzystne jest, gdy szefowie pionow sg w miar¢ kompetentni w regulacji i
dokumentacji wydatkéw 1 moga informowaé pion produkcyjny o przysztych istotnych dla
budzetu kosztach, zwlaszcza w sytuacji, gdy zbliza si¢ koniec okresu zdjgciowego lub srodki
na produkcje wpltywaja cze$ciami, co sygnalizuje o potrzebie ustala¢ hierarchi¢ waznos$ci
naktadow finansowych. ,Jezeli budzet jest elastyczny i zawiera w sobie rezerw¢ na
nieprzewidziane koszty, producent ma mozliwo$¢ podjecia wigkszego ryzyka, z korzys$cia
dla waloréw artystycznych i generalnie jakos$ci filmu” — zaznacza Respondent 2. Strategia
minimalizacji ryzyka finansowego i jego przejawow jest szybkie budzetowe reagowanie,
ujawniajace si¢, na przyktad, w dopasowaniu ekipy do budzetu, rezygnacji z pojedynczych
drogich elementéw realizacyjnych, takich jak wigksza ilo$¢ statystow lub drozsza lokacja.

Kolejng zasadg jest dbanie o bezpieczenstwo prawne przedsigwzigcia i dgzenie do
przejrzystosci operacyjnej w zakresie prawnym, co sklania do precyzyjnego zawierania
umow roznego rodzaju na wezesniejszych etapach: nabycie praw do scenariusza, umowy z
tworcami, wykonawcami, ekipg techniczng (przed planem zdjgciowym). W przypadku
umow o przeniesieniu prawa autorskiego w catosci lub czgsci oraz umow licencyjnych,
wczesniejsze ich zawieranie daje pewno$¢ i poczucie bezpieczenstwa producentom i
inwestorom, a do tego redukuje ryzyko zakazu lub op6znienia dziataf dystrybucyjnych.!4?
Umowy z tworcami i pracownikami stuzg gwarancja ich zaangazowania i uczestniczenia w
projekcie, zwlaszcza w warunkach realizacji kilku produkcji filmowych naraz i braku duze;j
ilosci dobrych specjalistow na tle wysokich oczekiwan artystycznych od produktu
koncowego. Jak zauwaza Respondent 1: ,,Wazne jest ogdlnie nie oszczedza¢ na ustugach
prawniczych”.

Zarzadzanie zespotem i bezpieczenstwem ekipy, gtownie w okresie zdjgciowym, ma
by¢ priorytetem producenta i kierownikow produkcji, wpisujac si¢ w strategi¢
podejmowania decyzji skupionych na unikaniu ryzyka: czgsto tworcy z artystycznych
powodow s3 zmuszeni do realizacji wymagajacych scen z efektami specjalnymi —

kaskaderskimi i pirotechnicznymi oraz w trudnych obiektach zdjeciowych — na wodzie, w

139E. L. Honthaner, The Complete Film Production Handbook, wyd. 4, Focal Press (Elsevier), Burlington-Oxford 2010, s.
46.

1408, Pope, Why Is Production Legal So Important?, Stage 32, https://www.stage32.com/blog/why-is-production-legal-so-
important-3612 [dostep: 25 kwietnia 2025].
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gorach. Respondent 3 podkresla, ze koniecznym jest prowadzenie szkolen dla catej ekipy z
zakresu BHP, na ktorych kazdy musi pisemnie potwierdzi¢, ze zapoznat si¢ z zasadami 1
doskonale wie, jak wyglada plan realizacji. Takie szkolenia majg by¢ dobrze przygotowane,
by informacja podawata si¢ w sposob zrozumialy, prosty, ale precyzyjny. Kierownik planu,
ktéry jest organizatorem zdjec i dziatan realizatoréw na planie zdjgciowym, odpowiada za
utrzymywanie zgodno$ci z zatwierdzonymi przepisami BHP i higieny pracy.!4!

Za istotny element zarzadzania ryzykiem bylo uznane wprowadzenie biezacych
korekt w procesy operacyjne, majac zawsze zaplanowane opcje zamienne. Respondent 1
zwraca uwage na wazno$¢ planow awaryjnych w sytuacji niekorzystnych dla realizacji lub
nie pasujacych artystycznie i estetycznie warunkach pogodowych. Respondent 3 zauwaza,
ze konieczne jest zaplanowanie cover-set-Ow w przypadku niedostepnosci lokacji.

Respondenci 1 i1 2 podkre$laja, ze na ksztaltowanie strategii produkcyjnej i
zarzadczej wobec ryzyka artystycznego wpltywa podziat na kinematografi¢ producencka

(system anglosaski) i rezyserska (charakterystyczng dla Europy):'4?

w przypadku
kinematografii rezyserskiej ryzyko artystyczne jest czgsciowo przenoszone na gtdéwnych
tworcoOw — rezysera i operatora — ktorzy odpowiadaja za ksztatt i warto§¢ kulturowa
projektu. Inaczej wyglada sytuacja w kinematografii producenckiej, gdzie film jest
produktem skierowanym na osiaggni¢cie komercyjnego sukcesu — w takich wypadkach
zespot produkcyjny korzysta z wynikéw badan fokus-grup, zaréwno w okresie
przygotowawczym (prezentujac fragment scenariusza lub zdjgcia probne), jak i w fazie
postprodukeji, gdy mozna zastosowac poprawki montazowe jako kontrole i ksztaltowanie
narracji (Respondent 1).

W podsumowaniu warto zaznaczy¢, ze na ryzyko nalezy patrze¢ jako na staty
element produkcji filmowej, wystepujacy na wszystkich etapach realizacji projektu.
Efektywne zarzadzanie ryzykiem wymaga uwagi, systematycznych i uporzadkowanych
dziatan, adaptacyjnosci i wysokich kompetencji organizacyjnych ze strony zespolu
produkcyjnego i innych realizatorow. Respondent 1 podkresla: ,,Zarzadzanie ryzykiem nie

wymaga duzej ilosci ludzi, wymaga kompetentnych”.

YWykaz praw i obowigzkéw czlonkdéw ekipy filmowej. Kierownik planu, Krajowa Izba Producentéw Audiowizualnych
KIPA, Warszawa, s. 2.

142]. Ebbers, N.M. Wijnberg, P.V. Bhansing, The Producer-Director Dyad: Managing the Faultline Between Art and
Commerce, w: The Social Science of Cinema, red. J.C. Kaufman, D.K. Simonton, Oxford University Press, Nowy Jork
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Podsumowanie

Produkcja filmowa jest skomplikowanym przedsigwzigciem o charakterze
projektowym, ztozonym technicznie i artystycznie, narazonym na réznorodne ryzyka i
znaczng niepewnos$¢ co do przebiegu realizacyjnego oraz rezultatu koncowego, zwtaszcza
ze wzgledu na wspodtdzialanie wielu czynnikow, w tym tworczych, organizacyjnych i
finansowych. Zarzadzanie ryzykiem jest nieodtagcznym i jednym z kluczowych elementow
zarzadzania projektem, co obejmuje systematyczne opracowanie ogolnej strategii i
podejmowanie decyzji na wszystkich etapach realizacji. W konsekwencji produkcja staje si¢
bardziej przewidywalna, efektywna i stabilna organizacyjnie.

Badanie o charakterze jako$ciowym w postaci wywiadow z ekspertami pozwolito na
identyfikacje¢, analize i opisanie konkretnych praktyk i metod, aktywnie stosowanych przez
ekspertow - przedstawicieli branzy, skierowanych na $wiadome zarzadzanie ryzykiem.

Wyniki badania wskazuja na role postawy osob decydujacych, takich jak producenci
i kierownicy produkcji, wobec ryzyka. Branza filmowa sklada si¢ z bardzo zaangazowanych
0sob, kreatywnie uzdolnionych i dzialajacych we wspdlnym celu - tworzeniu utworu
filmowego. W praktyce to oznacza, ze maja sklonno$¢ do podejmowania wigkszego ryzyka,
co tylko potwierdza konieczno$¢ wprowadzenia praktyk ukierunkowanych na zarzadzanie
ryzykiem. Badanie ujawnia cztery podejscia do zarzadzania ryzykiem: tolerowanie
(akceptacja), ograniczanie, przeniesienie i eliminacja, ktére widoczne sg we wspomnianych
przez ekspertow dzialaniach organizacyjnych i zarzadczych.

Za najwazniejsze eksperci uznali ryzyka ludzkie, finansowe 1 produkcyjne, ktore
zagrazaja ukonczeniu filmu w zaplanowanym terminie i budzecie. Zarzadzanie ryzykiem
skupia si¢ glownie na takich praktykach, jak szczegdtowe planowanie koncepcji
organizacyjnej i produkcyjnej, uwazne zarzadzanie finansami projektu, zespotem i zasobami
ludzkimi. Eksperci podkreslaja konieczno$¢ stosowania praktyk w sposob systemowy i
$wiadomy, uwzgledniajac kontekst, unikalno$¢ 1 mozliwosci realizacyjne kazdego
odrebnego projektu.

Zarzadzanie ryzykiem wymaga kompetencji cztonkdéw zespotu, zdolnosci do
szybkiego reagowania i racjonalnego podejmowania decyzji, przy jednoczesnym dazeniu do
kompromisu mi¢dzy wartoscig artystyczng filmu a mozliwosciami produkcyjnymi.

Rozwdj 1 szersze zastosowanie technologii sztucznej inteligencji niesie nie tylko
ryzyka: prawne, etyczne, tworcze oraz destabilizujace rynek pracy branzy filmowej, ale

réwniez przyczynia si¢ do rozwoju odwaznych i innowacyjnych pomystow, optymalizacji
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procedur i kosztow. Eksperci zauwazaja, ze Al jest coraz czg$ciej stosowane i na razie petni
funkcje pomocnicza, nie zastgpcza.

W oparciu o prowadzone badanie o charakterze jako$ciowym, w celu poglebienia
tematu, rekomendowano kontynuacj¢ badan z dalszym poszerzeniem grupy respondentow,
w tym przedstawicieli innych piondéw realizacyjnych, co pozwoli na szczegdtowe ujecie
wieloaspektowosci zarzadzania ryzykiem w branzy filmowej. Dodatkowo, mozna bytoby
uzupeli¢ odpowiedzi analiza dokumentacji produkcyjnej - kosztorysu, raportow
finansowych i1 produkcyjnych oraz analizg scenariusza: stuzyloby to praktyczng podstawa
do prowadzenia studium przypadku. Warto powtoérzy¢ badanie po okreslonym czasie i
pogtebic¢ dane dotyczace sztucznej inteligencji, ktdra coraz intensywniej si¢ rozwija.

Produkcja filmowa, mimo wysokiego poziomu ryzyka, moze by¢ skutecznie
realizowana poprzez systemowe zarzadzanie ryzykiem. Elastyczno$¢ producencka oraz
precyzyjnos¢ w opracowaniu strategii i planéw, zaréwno finansowych, jak i realizacyjnych,
konsekwentne wprowadzenie praktyk i regularne monitorowanie przebiegu wykonania
dziatah wraz z zaangazowaniem zespotu sg niezbednymi warunkami w celu zarzadzania
ryzykiem i zapobiegania jego materializacji. Wyniki badania, z kolei, mogg stuzy¢ jako

cenne rekomendacje dla przedstawicieli pionu produkcyjnego w branzy filmowe;.

53



Bibliografia

Ksiazki i opracowania zbiorowe

Adamczak M., Industry Divide: The Interdependence of Traditional Cinematic Distribution and VOD in
Poland, w: Digital Peripheries. The Online Circulation of Audiovisual Content from the Small Market
Perspective, red. P. Szczepanik, P. Zahradka, J. Macek i P. Stepan, SpringerOpen, Szwajcaria 2020.

Ascher S., E. Pincus, The Filmmaker’s Handbook. A Comprehensive Guide for the Digital Age, wyd. 4, Plume,
Nowy Jork 2012.

Babbie E., The Practice of Social Research, wyd. 13, Wadsworth Cengage Learning, Kanada 2013.

Barnwell J., The Fundamentals of Film-Making, AV A Publishing, Szwajcaria 2008.

Beasley M.S., B. C. Branson, Global State of Enterprise Risk Oversight. Managing the Rapidly Evolving Risk
Landscape, wyd. 7, NC State University 2024.

Beck U., Risk Society: Towards a New Modernity, przett. Mark Ritter, SAGE Publications, Londyn 1992.
Bogner A., Littig B. i Menz W. (red.), Interviewing Experts, Palgrave Macmillan, Basingstoke 2009.

Clarke J., Elegies to Cinematography: The Digital Workflow, Digital Naturalism and Recent Best
Cinematography Oscars, w: Collaborative Production in the Creative Industries, red. J. Graham i A. Gandini,
University of Westminster Press, Londyn 2017.

Clevé B., Film Production Management: How to Budget, Organize, and Successfully Shoot Your Film, wyd.
4, Routledge, Nowy Jork—Abingdon 2018.

Ebbers J., Wijnberg N.M., Bhansing P.V., The Producer—Director Dyad: Managing the Faultline Between Art
and Commerce, w: The Social Science of Cinema, red. J.C. Kaufman, D.K. Simonton, Oxford University Press,
Nowy Jork 2013.

Flick U., An Introduction to Qualitative Research, wyd. 5, SAGE Publications, Londyn 2014.

Franklin M., Risk in the Film Business: Known Unknowns, Routledge, Abingdon—Nowy Jork 2023.

Gandini A., Bandinelli C. i Cossu A., Collaborating, Competing, Co-working, Coalescing: Artists, Freelancers
and Social Entrepreneurs as the ‘New Subjects’ of the Creative Economy, w: Collaborative Production in the
Creative Industries, red. J. Graham i A. Gandini, University of Westminster Press, Londyn 2017.

Girling P., Operational Risk Management. A Complete Guide to a Successful Operational Risk Framework,
John Wiley & Sons, Hoboken 2013.

Goldberg K., Feature Film Budgeting. A Step-by-Step Manual, Bloomsbury Academic, Nowy Jork 2024.
Helmold M., W. Samara, Progress in Performance Management: Industry Insights and Case Studies on
Principles, Application Tools, and Practice, Springer, Szwajcaria 2019.

Hennink M., L. Hutter, A. Bailey, Qualitative Research Methods, wyd. 2, SAGE Publications, Londyn 2020.
Hillson D., Managing Risk in Projects, Routledge, Nowy Jork 2016.

Hillson D. (red.), The Risk Management Handbook. A Practical Guide to Managing the Multiple Dimensions
of Risk, Kogan Page, Londyn 2016.

Honthaner E.L., The Complete Film Production Handbook, wyd. 4, Focal Press (Elsevier), Burlington—Oxford
2010.

Hopkin P., Fundamentals of Risk Management. Understanding, Evaluating and Implementing Effective Risk
Management, wyd. 4, Kogan Page, Londyn—Nowy Jork—Nowe Delhi 2017.

54



Hubbard D.W., R. Seiersen, How to Measure Anything in Cybersecurity Risk, wyd. 2, John Wiley & Sons,
Hoboken 2023.

Jajuga K., Zarzqdzanie ryzykiem. Teoretyczne podstawy zarzqdzania ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007.

Kerzner H., Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, John Wiley
& Sons, Hoboken 2017.

Kliem R.L., I.S. Ludin, Reducing Project Risk, Routledge, Abingdon—Nowy Jork 2018, s. 5.

Knight F.H., Risk, Uncertainty and Profit, Houghton Mifflin Company, Boston—Nowy Jork 1921.

Knight F.H., Risk, Uncertainty and Profit, Houghton Mifflin Company, Boston Nowy Jork 1921.

La Torre M., The Economics of the Audiovisual Industry: Financing TV, Film and Web, Palgrave Macmillan,
Londyn 2014.

Larkin G., Post-Production and the Invisible Revolution of Filmmaking: From the Silent Era to Synchronized
Sound, Routledge, Nowy Jork—Abingdon 2019.

Pritchard C.L., Risk Management. Concepts and Guidance, wyd. 5, CRC Press — Taylor & Francis Group,
Boca Raton 2015.

Squire J.E. (red.), The Movie Business Book, Routledge, Nowy Jork 2017.

Tonnquist B., Project Management. A Guide to the Theory and Practice of Project Methodology and Agile
Methods, wyd. 4, Sanoma Utbildning AB, Sztokholm 2018.

Vincie A., Preparing for Takeoff. Preproduction for the Independent Filmmaker, Focal Press, Burlington 2013.
Zabtocki M.J., Prawo Autorskie: zagadnienia praktyczne. Kompendium produkcji filmu fabularnego. Tom IV,
Cineo Publishing, Warszawa 2020.

Artykuly w czasopismach

Behrens R., Foutz N.Z., Franklin M., Funk J., Gutierrez-Navratil F., Hofmann J., Leibfried U., Leveraging
analytics to produce compelling and profitable film content, ,,Journal of Cultural Economics” 2021, nr 2 (45).
Bochenek M., Kilka Refleksji na temat kryzysu, ryzyka i niepewnosci, ,,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Toruniu” 2012, nr 11.

Boland-DeVito J., And the Oscar goes to... Global Cinema!!! Taking a Close-Up Look at the Business and
Legal Challenges and Opportunities of International and U.S. Film Industries, ,Journal of Media and
Communication Studies” 2018, nr 8 (10).

Doringer S., ‘The problem-centred expert interview’. Combining qualitative interviewing approaches for
investigating implicit expert knowledge, ,,International Journal of Social Research Methodology” 2020, nr 24
(3).

Gil R., Spiller P.T., The Organizational Dimensions of Creativity: Motion Picture Production, ,,California
Management Review” 2007, nr 1 (50).

Joomuck N., Exploring Al in Movies. Present, Future, and Implications, ,International Journal of Science and
Research (IJSR)” 2024, nr 13(5).

Klimov V.A., Upravlenije riskami v medicinskoj organizacii, ,,Glavvrach” 2018, nr 12.

Lampel J., Shamsie J., Capabilities in Motion: New Organizational Forms and the Reshaping of the Hollywood
Movie Industry, ,,Journal of Management Studies” 2003, nr 8.

55



Liu Z., Analysis of the Impact of Artificial Intelligence on the Media and Film Industries, ,,Lecture Notes in
Education Psychology and Public Media” 2024, nr 35(1).

Long X., Zhao J., Scheduling Problem of Movie Scenes Based on Three Meta-Heuristic Algorithms, ,,JEEE
Access” 2020, nr 8.

Nowell L.S., Norris J.M., White D.E., Moules N.J., Thematic Analysis: Striving to Meet the Trustworthiness
Criteria, ,,International Journal of Qualitative Methods” 2017, nr 1 (16).

Oktrova M., Effect of focus group opinions on final film making product: Sociological and marketing aspects,
,»Salud, Ciencia y Tecnologia — Serie de Conferencias” 2024, nr 3.

Sedgwick J., Pokorny M., Movie Stars and the Distribution of Financially Successful Films in the Motion
Picture Industry, ,,Journal of Cultural Economics” 2001, nr 2 (25).

Stempien J.R., Rostocki W.A., Wywiady eksperckie i wywiady delfickie w socjologii — mozliwosci i
konsekwencje wykorzystania. Przykiady doswiadczen badawczych, ,,Przeglad Socjologiczny” 2013, nr 1 (62).
Totlani K., The Evolution of Generative Al: Implications for the Media and Film Industry, ,International
Journal for Multidisciplinary Research (IJFMR)” 2023, nr 5(5).

Vitkauskaite 1., Types of Film Production Business Models and Their Interrelationship, ,Information &
Media” 2020, nr 89.

von Rimscha M.B., Managing Risk in Motion Picture Project Development, ,,Journal of Media Business
Studies” 2009, nr 4 (6).

Zemke J., Metoda Monte Carlo w ocenie ryzyka finansowego inwestycji, ,,Optium. Studia Ekonomiczne” 2017,
nr 3 (87).

Dokumenty normatywne i instytucjonalne

A Guide to the Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management, wyd. 7,
Project Management Institute, Stany Zjednoczone 2021.

A Risk Management Standard, The Institute of Risk Management, Londyn 2002.

Internal Control—Integrated Framework. Framework and Appendices, Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, Stany Zjednoczone 2012.

1SO 31000: Risk management — Guidelines, International Organization for Standardization, Szwajcaria 2018.
Operational Risk — Supervisory Guidelines for the Advanced Measurement Approaches, Basel Committee on
Banking Supervision, Bank for International Settlements, Szwajcaria 2011.

Programy Operacyjne Polskiego Instytutu Sztuki Filmowej na rok 2025, Polski Instytut Sztuki Filmowej,
Warszawa 2024.

Rozporzgdzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 15 marca 2011 r. w sprawie
bezpieczenstwa i higieny pracy przy produkcji filmowej, Dz.U. 2011 nr 75, poz. 401.

Wykaz praw i obowigzkow czlionkow ekipy filmowej. Kierownik planu, Krajowa Izba Producentow
Audiowizualnych KIPA, Warszawa.

M. Krawczuk, J. Wieczorek, Przewodnik po analizie ryzyka, Centralny O$rodek Informatyki, Centrum
Kompetencyjne ,,POPC Wsparcie”, Warszawa 2020.

Strony internetowe

Analysis of Film Set Injuries and Deaths (2002-2024), Rose, Klein & Marias LLP, 5 wrze$nia 2024,

https://www.rkmlaw.net/analysis-of-film-set-injuries-and-

56


https://www.rkmlaw.net/analysis-of-film-set-injuries-and-deaths/#:~:text=There%20have%20been%2032%20deaths,were%20the%20result%20of%20falls.

deaths/#:~:text=There%20have%20been%2032%20deaths,were%20the%20result%200f%20falls. [dostgp: 10
kwietnia 2025].
Arnold B., Movies, TV Shows, and Productions Affected by the SAG-AFTRA Strike, Vulture, aktualizacja 10

listopada 2025, https://www.vulture.com/article/sag-strike-movies-tv-shows-paused.html [dostep 22 kwietnia
2025]

Bass T. L., Art and Love With Frida (2002), Frock Flicks, 28 grudnia 2016, https://frockflicks.com/frida-2002/
[dostep: 10 kwietnia 2025].

Beers B., How companies can reduce internal and external business risk, Investopedia, aktualizacja 28

listopada 2022, https://www.investopedia.com/ask/answers/050115/how-can-companies-reduce-internal-and-
external-business-
risk.asp#:~:text=Internal%20risks%20are%20faced%20by,0f%20reducing%20internal %20business%20risk.
[dostep: 21 lutego 2024].

Create Your Own Storyboard with AIl, LTX Studio, https:/Itx.studio/platform/ai-storyboard-
generator#:~:text=LTX%20Studio's%20A1%20storyboard%20generator%20is%20a%20set%200f%20tools.e
ntirely%?20transforming%20the%20storyboard%20process. [dostgp: 28 kwietnia 2025].

Democratizing storytelling through the art of Al, ScriptBook, b.d., https://www.scriptbook.io/#!/ [dostep: 28
kwietnia 2025].

Expendables 2 stuntman dies on set, BBC, 28 pazdziernika 2011, https://www.bbc.com/news/entertainment-
arts-15499964 [dostep: 22 kwietnia 2025].
Fowler M., Coronavirus Movie Delays: Every Film and Show Affected by COVID-19, IGN, 6 listopada 2020,

https://www.ign.com/articles/coronavirus-movie-delays-release-date-change-tv-show [dostep: 22 kwietnia

2025].

Glen, The Importance of Contingency in Film Budgeting, West One Entertainment, 14 lipca 2023,

https://westoneentertainment.com/news/the-importance-of-contingency-in-film-budgeting-safeguarding-

your-production/ [dostep: 15 kwietnia 2025].
Historia filmu, Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/Historia_filmu [dostep: 25 kwietnia 2025].

How Al is Shaping Film Production, RivetAl, 3 lutego 2024, https://medium.com/@rivet.ai/how-ai-is-shaping-
film-production-47a42bba32da [dostep: 28 kwietnia 2025].

Iggy, Why are Production Meetings Necessary?, HowToFilmSchool, https://howtofilmschool.com/why-are-

production-meetings-necessary/ [dostep: 24 kwietnia 2025].

James T., Easy Risk Analysis, ProjectManagement.com, 13 kwietnia 2010,

https://www.projectmanagement.com/articles/28401 1/easy-risk-analysis [dostep: 25 lutego 2025].

Jark D., Financial Stability Board: How It Works, Investopedia, aktualizacja 4 marca 2025,
https://www.investopedia.com/financial-stability-board-how-it-works-8622468 [dostep: 9 marca 2025].

King S, Assumptions Analysis, ProjectManagement.com, 28 marca 2016,

https://www.projectmanagement.com/articles/324232/assumptions-analysis# _[dostgp: 25 lutego 2025].

Lightman H.A., Patterson R., Discussing the Set Design of Blade Runner, American Cinematographer, 7
pazdziernika 2020, https://theasc.com/articles/blade-runner-set-design [dostep: 10 kwietnia 2025].

Mehdi Y., Microsoft Copilot - twoje codzienne wsparcie Al, 21 wrzesnia 2023, https://news.microsoft.com/pl-

pl/features/microsoft-copilot-twoje-codzienne-wsparcie-ai/ [dostep: 25 kwietnia 2025].

57


https://www.rkmlaw.net/analysis-of-film-set-injuries-and-deaths/#:~:text=There%20have%20been%2032%20deaths,were%20the%20result%20of%20falls.
https://www.vulture.com/article/sag-strike-movies-tv-shows-paused.html
https://frockflicks.com/frida-2002/
https://www.investopedia.com/ask/answers/050115/how-can-companies-reduce-internal-and-external-business-risk.asp#:~:text=Internal%20risks%20are%20faced%20by,of%20reducing%20internal%20business%20risk.
https://www.investopedia.com/ask/answers/050115/how-can-companies-reduce-internal-and-external-business-risk.asp#:~:text=Internal%20risks%20are%20faced%20by,of%20reducing%20internal%20business%20risk.
https://www.investopedia.com/ask/answers/050115/how-can-companies-reduce-internal-and-external-business-risk.asp#:~:text=Internal%20risks%20are%20faced%20by,of%20reducing%20internal%20business%20risk.
https://ltx.studio/platform/ai-storyboard-generator#:~:text=LTX%20Studio's%20AI%20storyboard%20generator%20is%20a%20set%20of%20tools,entirely%20transforming%20the%20storyboard%20process.
https://ltx.studio/platform/ai-storyboard-generator#:~:text=LTX%20Studio's%20AI%20storyboard%20generator%20is%20a%20set%20of%20tools,entirely%20transforming%20the%20storyboard%20process.
https://ltx.studio/platform/ai-storyboard-generator#:~:text=LTX%20Studio's%20AI%20storyboard%20generator%20is%20a%20set%20of%20tools,entirely%20transforming%20the%20storyboard%20process.
https://www.scriptbook.io/#!/
https://www.bbc.com/news/entertainment-arts-15499964
https://www.bbc.com/news/entertainment-arts-15499964
https://www.ign.com/articles/coronavirus-movie-delays-release-date-change-tv-show
https://westoneentertainment.com/news/the-importance-of-contingency-in-film-budgeting-safeguarding-your-production/
https://westoneentertainment.com/news/the-importance-of-contingency-in-film-budgeting-safeguarding-your-production/
https://pl.wikipedia.org/wiki/Historia_filmu
https://medium.com/@rivet.ai/how-ai-is-shaping-film-production-47a42bba32da
https://medium.com/@rivet.ai/how-ai-is-shaping-film-production-47a42bba32da
https://howtofilmschool.com/why-are-production-meetings-necessary/
https://howtofilmschool.com/why-are-production-meetings-necessary/
http://projectmanagement.com/
https://www.projectmanagement.com/articles/284011/easy-risk-analysis
https://www.investopedia.com/financial-stability-board-how-it-works-8622468
http://projectmanagement.com/
https://www.projectmanagement.com/articles/324232/assumptions-analysis#_
https://theasc.com/articles/blade-runner-set-design
https://news.microsoft.com/pl-pl/features/microsoft-copilot-twoje-codzienne-wsparcie-ai/
https://news.microsoft.com/pl-pl/features/microsoft-copilot-twoje-codzienne-wsparcie-ai/

Merlo N., Ferdous N., Sohrawardi S., Wu K., DeepFakes in The Entertainment Industry, 19 lutego 2025,
https://blog.defake.app/deepfakes-in-entertainment-
industry/#:~:text=Deepfake%20technology%20streamlines%20the%20VFX,a%20fraction%200f%20the%20
time. [dostep: 28 kwietnia 2025].

Morgan C., 12 Movies That Made 100 Times Their Budget at the Box Office, MovieMaker, aktualizacja 10

sierpnia 2024, https://www.moviemaker.conV/list/movies-that-made-100-times-their-budget/ [dostep: 3
kwietnia 2025].

Nelson D., Rosales V., What Filmmakers Should Know about AI Copyright Restrictions, Filmmaker Magazine,
31 pazdziernika 2024, https://filmmakermagazine.com/127770-ai-copyright/ [dostep: 29 kwietnia 2025].

Niepewnos¢,  Wielki  stownik  jezyka  polskiego PAN, modyfikacja 8 sierpnia 2014,
https://wsjp.pl/haslo/podglad/39669/ryzyko [dostep: 20 lutego 2025].

Pick-up (filmmaking), Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Pick-
up_(filmmaking)#:~:text=In%20filmmaking%2C%?20a%20pick%2Dup.re%2Dsho0t%200r%20additional %2

Ophotography. [dostep: 20 kwietnia 2025].
Pope S., Why Is Production Legal So Important?, Stage 32, https://www.stage32.com/blog/why-is-production-

legal-so-important-3612 [dostep: 25 kwietnia 2025].

Prekariat, Wielki  stownik  jezyka polskiego PAN, modyfikacja 10  wrzesnia 2018,
https://wsjp.pl/haslo/podglad/85907/prekariat#:~:text=prekariat%20%5B...%5D,w%20trudnej%20sytuacji%
2C%20zagro%C5%BConych%20deklasac]%C4%85. [dostep: 28 lutego 2025].

Pusin Y., The 3-2-1 Backup Strategy, Backblaze, 23 maja 2024, https://www.backblaze.com/blog/the-3-2-1-

backup-strategy/ [data dostgpu: 22 kwietnia 2025].

Risk Management, SK'Ybrary Aviation Safety, b.d., https://skybrary.aero/articles/risk-management [dostep: 20
lutego 2025].

Ryzyko,  Wielki  slownik  jezyka  polskiego = PAN,  modyfikacja 14  sierpnia 2014,
https://wsjp.pl/haslo/podglad/39669/ryzyko [dostep: 20 lutego 2025].

Saccone P., Introducing new Al-powered features and workflow enhancements in Premiere Pro and After
Effects 25.2, 4 lutego 2025, https://blog.adobe.com/en/publish/2025/04/02/introducing-new-ai-powered-
features-workflow-enhancements-premiere-pro-after-effects [dostep: 25 kwietnia 2025].

Shot Designer, Pro Filmmaker Apps, aktualizacja 5 marca 2025, https://profilmmakerapps.com/app/shot-

designer/ [dostep: 28 kwietnia 2025].
Stares N., Al in Filmmaking: Challenges, Opportunities, and the Human Touch, CELTX blog, 16 stycznia
2025, https://blog.celtx.com/ai-in-filmmaking/ [dostep: 29 kwietnia 2025].

Stebleva J., How to Break Down a Film Budget by Department, Filmustage, 3 grudnia 2024,
https://filmustage.com/blog/how-to-break-down-a-film-budget-by-department/ [dostegp: 20 kwietnia 2025].

Strefa interesow (film), Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/Strefa_interesow_(film) [dostep: 30 marca
2025].

Stryker  C., What  is artificial  intelligence (AD)?, IBM, 9 sierpnia 2024,
https://www.ibm.com/think/topics/artificial-intelligence [dostep: 28 kwietnia 2025].

Supercharge  your editing  workflow with AL Now with Generative Extend, Adobe,
https://www.adobe.com/products/premiere/ai-video-editing.html [dostgp: 28 kwietnia 2025].
The ALARP Principle: Negligible risk, Tolerable risk and Unacceptable risk, GT Engineering, modyfikacja 2

sierpnia 2023, https://www.gt-engineering.it/en/insights/machinery-safety/the-alarp-

58


https://blog.defake.app/deepfakes-in-entertainment-industry/#:~:text=Deepfake%20technology%20streamlines%20the%20VFX,a%20fraction%20of%20the%20time.
https://blog.defake.app/deepfakes-in-entertainment-industry/#:~:text=Deepfake%20technology%20streamlines%20the%20VFX,a%20fraction%20of%20the%20time.
https://blog.defake.app/deepfakes-in-entertainment-industry/#:~:text=Deepfake%20technology%20streamlines%20the%20VFX,a%20fraction%20of%20the%20time.
https://www.moviemaker.com/list/movies-that-made-100-times-their-budget/
https://filmmakermagazine.com/127770-ai-copyright/
https://wsjp.pl/haslo/podglad/39669/ryzyko
https://en.wikipedia.org/wiki/Pick-up_(filmmaking)#:~:text=In%20filmmaking%2C%20a%20pick%2Dup,re%2Dshoot%20or%20additional%20photography.
https://en.wikipedia.org/wiki/Pick-up_(filmmaking)#:~:text=In%20filmmaking%2C%20a%20pick%2Dup,re%2Dshoot%20or%20additional%20photography.
https://en.wikipedia.org/wiki/Pick-up_(filmmaking)#:~:text=In%20filmmaking%2C%20a%20pick%2Dup,re%2Dshoot%20or%20additional%20photography.
https://www.stage32.com/blog/why-is-production-legal-so-important-3612
https://www.stage32.com/blog/why-is-production-legal-so-important-3612
https://wsjp.pl/haslo/podglad/85907/prekariat#:~:text=prekariat%20%5B...%5D,w%20trudnej%20sytuacji%2C%20zagro%C5%BConych%20deklasacj%C4%85.
https://wsjp.pl/haslo/podglad/85907/prekariat#:~:text=prekariat%20%5B...%5D,w%20trudnej%20sytuacji%2C%20zagro%C5%BConych%20deklasacj%C4%85.
https://www.backblaze.com/blog/the-3-2-1-backup-strategy/
https://www.backblaze.com/blog/the-3-2-1-backup-strategy/
https://skybrary.aero/articles/risk-management
https://wsjp.pl/haslo/podglad/39669/ryzyko
https://blog.adobe.com/en/publish/2025/04/02/introducing-new-ai-powered-features-workflow-enhancements-premiere-pro-after-effects
https://blog.adobe.com/en/publish/2025/04/02/introducing-new-ai-powered-features-workflow-enhancements-premiere-pro-after-effects
https://profilmmakerapps.com/app/shot-designer/
https://profilmmakerapps.com/app/shot-designer/
https://blog.celtx.com/ai-in-filmmaking/
https://filmustage.com/blog/how-to-break-down-a-film-budget-by-department/
https://pl.wikipedia.org/wiki/Strefa_interes%C3%B3w_(film)
https://www.ibm.com/think/topics/artificial-intelligence
https://www.adobe.com/products/premiere/ai-video-editing.html
https://www.gt-engineering.it/en/insights/machinery-safety/the-alarp-principle/#:~:text=Tolerable%20risk%3A%20We%20would%20rather,and%20a%20compromise%20is%20accepted.

principle/#:~:text=Tolerable%20risk%3 A %20We%20would%20rather,and%20a%20compromise%20is%20

accepted. [dostep: 21 lutego 2025].

Toon Boom Ember, Toon Boom, https://www.toonboom.com/ember [dostep: 28 kwietnia 2025].

What are Dailies in Film, Assemble, https://www.onassemble.com/blog/what-are-dailies-in-film [dostep: 28
kwietnia 2025].

What is inpainting?, Adobe,
https://www.adobe.com/products/photoshop/inpainting. html#:~:text=Inpainting%?20refers%20to%20reconstr
ucting%?20or,blend%20seamlessly%20with%20the%20original. [dostgp: 28 kwietnia 2025].

Your Pre-Production Friend Powered by Al, Filmustage, https:/filmustage.com [dostep: 28 kwietnia 2025].

Zielosko K., Analiza ryzyka, Encyklopedi Zarzadzania, 19 maja 2020,

https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_ryzyka [dostgp: 25 lutego 2025].

59


https://www.gt-engineering.it/en/insights/machinery-safety/the-alarp-principle/#:~:text=Tolerable%20risk%3A%20We%20would%20rather,and%20a%20compromise%20is%20accepted.
https://www.gt-engineering.it/en/insights/machinery-safety/the-alarp-principle/#:~:text=Tolerable%20risk%3A%20We%20would%20rather,and%20a%20compromise%20is%20accepted.
https://www.toonboom.com/ember
https://www.onassemble.com/blog/what-are-dailies-in-film
https://www.adobe.com/products/photoshop/inpainting.html#:~:text=Inpainting%20refers%20to%20reconstructing%20or,blend%20seamlessly%20with%20the%20original.
https://www.adobe.com/products/photoshop/inpainting.html#:~:text=Inpainting%20refers%20to%20reconstructing%20or,blend%20seamlessly%20with%20the%20original.
https://filmustage.com/
https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_ryzyka

Zalgcznik 1. Scenariusz wywiadu jakosciowego

Jakie ryzyka wystepuja w produkeji filmowe;j?
Jak 1 na ktorych etapach produkcji te ryzyka si¢ ujawniaja?
Co moze ograniczac te ryzyka?

Jakie strategie sa wykorzystywane do zarzadzania ryzykiem?

A o e

Jakie znaczenie ma sztuczna inteligencja w zarzadzaniu ryzykiem? Czy tworzy nowe
rodzaje ryzyka?
6. Jakie ryzyka osobiScie Pani/Pan postrzega jako najwazniejsze i najbardziej

zagrazajace w produkcji filmowe;j?
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